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Læsevejledning 
I det følgende gives en kort beskrivelse af afhandlingens opbygning og de enkelte kapitlers indhold 
samt bilag. 
Hele afhandlingen er nødvendigvis opdelt i to dele. Vi arbejder undersøgende med vores felt, og 
kan derfor ikke til at begynde med definere vores tilgang til emnet. 
 
1. Del 
Kapitel 1. Indledning 
I kapitlet beskriver vi hvorfor det til stadighed er vigtigt at have fokus på anerkendelse 
i projektledelse. Vi sætter de helt overordnede rammer for afhandlingen, som drejer 
sig om en specifik projektledelsesstil i det offentlige danske sundhedsvæsen .   
 
Kapitel 2. Problemfelt og problemformulering 
Manglende anerkendelse medvirker til åbenlys mistrivsel og umotiverede 
medarbejdere. En påstand der vil blive anskueliggjort gennem casestudie af udvalgte 
afdelinger fra det danske sundhedsvæsen. Dette fokus vil bidrage til udarbejdelse af 
problemformulering. I kapitlet vil vi ligeledes afgrænse afhandlingen.  
 
Kapitel 3. Teori med begrebsafklaring 
Her viser vi først at begrebet anerkendelse er stort og komplekst, og sætter det i en 
historisk ramme. Vi argumenterer for vores bevidste valg af relevante teoretikere som 
beskriver begrebet. Herudfra bidrager vi med vores egen definition for at 
anskueliggøre vores teoretiske ramme.  
Kapitlet har også til formål at hjælpe læseren med at identificere de steder i casene, 
hvor lederen bevidst anvender anerkendelse.   
. 
Kapitel 4. Metode 
Vi redegør her for afhandlingens videnskabsteoretiske ståsted samt afhandlingens 
design og metode. Vi begrunder vores valg for anvendt strategi ved indhentning af 
empiri, bearbejdning af empiri og kobling med empiri og teori. Endelig beskriver vi 
vores analysestrategi og analysemetode med udgangspunkt i kodning af empiri. 
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Kapitel 5. Casebeskrivelser 
Casebeskrivelser funderes på vores empiriske findings. Vi kan slå fast at empiren 
stammer fra mange kilder, som beskrevet i metoden. Vi har bevidst valgt at beskrive 
og forklare de to cases i detaljer. Beskrivelsen skulle gøre det klart for læseren, 
hvordan anerkendelse er blevet anvendt. Desuden bliver effekten heraf synliggjort.  
 
Kapitel 6. Delanalyse 
På baggrund af casebeskrivelserne kan vi nu fremkomme med vores første 
delanalyse. Casenes store omfang og mange facetter synliggøres.   
 
Kapitel 7. Delkonklusion  
Vi afslutter hele første del i denne korte delkonklusion. 
 
2. Del 
Kapitel 8. Indledning til 2. del 
Vi beskriver her hvorfor vi på baggrund af 1. del ser det som en nødvendighed at 
arbejder mere specifikt med projektlederen i 2. del.  
 
Kapitel 9. Relevant teori på baggrund af delanalyse 
På baggrund af afhandlingens 1. del omkring anerkendelse som ledelsesværktøj, 
vælger vi at zoome ind på teori vedrørende projektlederens kompetencer og 
personlig ledelsesstil. Da vi i 2. del ønsker et dybere analyselag, i forhold til 
projektlederne i de to cases, finder vi det nødvendigt at inddrage ny og relevant teori, 
der skal bidrage som rammeværk til endelig besvarelse af problemformulering. 
 
Kapitel 10. Analyse af de to projektledere 
På baggrund af første delanalyse og med indsigt i udvalgte teorier omkring 
anerkendelse kan vi nu frembringe en mere specifik analyse, der skal give læseren 
en dybere forståelse for hvordan, og med hvilken baggrund projektlederne har brugt 
anerkendelse som bevidst ledelsesværktøj. Vi er også nået til den erkendelse, at det 
er vigtigt at undersøge projektlederens kompetencer. Vi vil bruge analysen til at gøre 
disse kompetencer synlige sammenholdt med teorien om projektleder-kompetencer. 
 
Kapitel 11. Konklusion 
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Delanalysen og analysen i kapitel 9 leder os frem til vores konklusion, som vil 
besvare vores problemformulering. 
  
Kapitel 12. Perspektivering 
I perspektiveringen vil vi tage fat i nogle af afhandlingens berørte emner og folde dem 
mere ud. Bl.a. vores ”begrebstriangulering”, anerkendelsesprojekters overgang til 
drift, samt overførbarheden fra vores cases til lignende projekter.  
 
 
Kapitel 13. Litteraturliste 
Litteraturlisten findes her. 
 
Bilagsmappe: 
Bilagsmappen forefindes som separat dokument indeholdende følgende: 
 
 Bilag 1 – Interview af HA 
 Bilag 2 – Interview af SJ 
 Bilag 3 – Interviewguiden 
 Bilag 4 – Koder 
Bilag 5 - DANUB-model 
 Bilag 6 – Effort-reward (Siegrist) 
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1. Indledning 
Vi vil i denne masterafhandling sætte fokus på anerkendelse i forbindelse med projektarbejdet, 
projektlederens rolle og effekten af anerkendelse.  
 
Vi kan lige så godt få det sagt med det samme: Der er mange, der er trætte af ordet anerkendelse. 
Trætte af, at man ikke bare kan kalde en spade for en spade, at alle samtaler skal startes med ”jeg 
hører og anerkender hvad du siger, men...” Hvad er anerkendelse egentlig? Er det lalleglad ros, vi 
slynger om os uden i øvrigt at underbygge rosen? Er det en målestok for succes og popularitet? Er 
det en blødsøden og misforstået terapeutisering af arbejdspladsen? 
Når folk bliver spurgt, vil de fleste nok svare, at anerkendelse er vigtig og deres tilgang til andre 
mennesker så absolut er anerkendende.  
Medarbejdere vil gerne anerkendes for deres unikke præstationer, mindretalsgrupper kræver 
anerkendelse af deres særlige identitet, og ledere beder om anerkendelse for deres store indsats 
for fællesskabet.  
Begrebet anerkendelse er blevet folkeeje eller en magisk eliksir, og når man vil have sin vilje, skal 
det bare kaldes krav om anerkendelse. Selv den mest uhensigtsmæssige adfærd og ønsket om 
personlig tilfredsstillelse kan pludselig undskyldes, blot ordet anerkendelse indgår undervejs. 
Anerkendelsesbegrebet kan i 2011 fremstå som udefineret og diffust, et begreb man kan bruge om 
alting – og dermed ingenting. 
 
Der er ikke den virksomhed eller organisation, der, med respekt for sig selv, ikke har indskrevet 
anerkendelse i deres værdigrundlag eller ofte har italesat det på møder og workshops. 
Kursusvirksomheder og konsulenter, der arbejder med anerkendelse, har igennem de seneste 10-
15 år haft kronede dage. 
 
De senere år har begrebet anerkendelse være udsat for en mere kritisk optik. ”Medarbejderne er 
blevet anerkendelsesjunkier” (Olsen, 2010) hvilket skal ses i lyset af ovenstående.  
 
De ydre symboler og de personlige bedrifter er også ramt af anerkendelsesbegrebet. Titler bliver i 
dag målt i forhold til personlig succes. Med den bevidsthed medarbejdere i dag har om begrebet, 
kræves der specifikke lederkompetencer til at mestre anerkendende ledelse.  
Vores antagelse er, at anerkendelse er personbestemt og ikke en tillært kvalifikation på lige fod 
med regneark og bogføring. 
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Trods den, til tider, heftige debat om, hvorvidt anerkendelse er ”hot or not”, mener vi, at 
anerkendelse på arbejdspladsen er kommet for at blive, og i disse finanskrisetider er mere aktuelt 
end nogensinde. Anerkendelse skal ikke længere ses som noget blødt humanistisk pladder, der 
engang var ”hot”, men nu ”so not”! Der skal fokuseres på anerkendelsens virkning og effekt.  
Finanskrisen har været med til at øge presset på både den private såvel som den offentlige sektor. 
Medarbejdere fyres, andre skal løbe stærkere og det økonomiske råderum er kraftigt reduceret 
eller helt væk.  
Lederens belønningsmuligheder, særligt indenfor det offentlige, er blevet indskrænket, idet han, i 
stor udstrækning, ikke længere kan tilføre økonomisk belønning til den enkelte medarbejder.  
Tilbage står lederen med stressede medarbejdere, højt sygefravær og stort personaleflow 
forårsaget af ubalancen mellem indsats og belønning (Siegrist, Effort-Reward), hvilket kun er med 
til at belaste den økonomiske situation yderligere. 
 
Det er netop i det lys, at bevidstheden om anerkendelse som ledelsesværktøj i projektet eller i 
organisationskulturen kan gøre en forskel, og derfor er mere aktuelt end nogensinde. 
Anerkendelse kan være med til at vende den onde cirkel og dermed skabe en større gevinst for 
alle parter.  
 
”Vi har lært enormt meget om anerkendende metoder gennem de sidste 10-15 år. Tiden er moden 
til at løfte al denne viden ind på de danske arbejdspladser med det særlige sigte at gå efter 
virkning. At lade metoderne arbejde for virksomhederne og ikke omvendt” (Olsen, 2010). 
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2. Problemfelt og problemformulering 
Vi vil i vores afhandling zoome ind på det offentlige sundhedsvæsen, hvor situationen er ekstremt 
presset på økonomi og hvor der er mangel på overskud i hverdagen. Vi vil nærmere bestemt 
zoome ind på to hospitalsafdelinger i Københavns kommune.  
Nogle vil påstå, at der ikke længere er tid og plads til anerkendelse, når dagligdagen til tider 
handler om overlevelse. Men manglende indsats og anerkendelse kan i sidste ende medføre 
mistrivsel og umotiverede medarbejder, der ikke længere vil være i stand til at løse de offentlige 
serviceopgaver.  
 
Udgangspunktet for afhandlingen er to anerkendelsesprojekter – vores cases, som begge blev 
initieret grundet dårligt arbejdsmiljø, højt sygefravær, store udgifter til vikarer og lav 
medarbejdertilfredshed. Begge steder var formålet at forbedre afdelingernes daværende situation. 
Fokus vil derfor være på projektlederne og deres håndtering af anerkendelse i projekterne. Det 
bygger på vores antagelse om, at lederen ses som den primære agent i forbindelse med udvikling 
af organisationskultur. 
 
Vi vil i vores afhandling indsamle den eksisterende viden og erfaringer fra de to projekter og 
herudfra forholde os til håndteringen af begrebet anerkendelse, hvilket leder os frem til følgende 
problemformulering: 
 
Hvordan anvender projektlederen anerkendelse som et bevidst ledelsesværktøj, hvad 
kræves der af projektlederen og hvad er effekten heraf? 
 
 
Afgrænsning 
Vi vil fokusere på projekterne, 
projektlederen og håndteringen af 
anerkendelse gennem interventionerne 
samt effekten heraf.  
 
Figur 1. Egen model 
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3. Teori med begrebsafklaring 
Som vi har beskrevet i vores problemfelt er begrebet anerkendelse stort og komplekst. Vi ser det 
derfor som en nødvendighed at betragte begrebet i en historisk ramme både med en redegørelse 
fra ældre teoretikers tilgang til emnet samt med en redegørelse fra mere nutidige teoretikere. Dette 
sammenfattes i vores definition af begrebet. Afslutningsvis vil vi i dette afsnit opstille en model, der 
viser hvorledes vi, med hjælp fra de udvalgte teoretikere, forstår begrebet anerkendelse. Denne 
endelige definition, vil fungere som vores teoretiske rammeværk i forhold til de efterfølgende 
cases. 
  
Anerkendelsens udvikling - Hegel, Meads, Honneth og Bourdieu 
Ifølge Axel Honneth (Honneth, 2010), er jagten på anerkendelse den vigtigste drivkraft i al 
menneskelig aktivitet. For mennesket er det afgørende at føle sig som en del af flokken – at blive 
anerkendt. At blive anerkendt betyder, ifølge Honneth, tryghed. Disse påstande retfærdiggør, at vi 
retter fokus mod anerkendelsesbegrebet i projektledelse. Hvorledes man ud fra en 
ledelsesmæssig synsvinkel, formår ”bevidst” at imødekomme menneskets- og dermed 
medarbejdernes jagt på anerkendelse, er derfor essentiel. 
 
En lang række forskere og teoretikere, har arbejdet med anerkendelsesbegrebet i såvel et 
historisk/klassisk perspektiv, som i mere nutidige rammer. Med tiden som bestemmende for 
rækkefølgen, har vi valgt en række teoretikere;  
Wilhelm Friedrich Hegel (1770-1831) og Georg Herbert Mead (1863-1931) bidrager med 
anerkendelsesbegrebet i et mere historisk perspektiv, mens Honneth, Bourdieu og Schein skal 
bidrage til at kaste lys over betydningen af anerkendelse i dag og den bevidste brug heraf på 
arbejdspladsen. 
Det kan med rimelighed antages, at anerkendelse i henhold til Honneths tilgang, stiller krav om 
interaktion mellem mennesker. I den forbindelse kan fokus rettes mod Hegels ”sædelighedsteori” 
fra omkring 1800 (Honneth, 2010). Teorien vedrører bevidstheden om et moralsk potentiale som 
subjekterne (læs menneskene) besidder, og som kommer til udtryk/realiseres i kommunikative 
sammenhænge imellem de involverede. Allerede på dette tidspunkt var Hegel bevidst om, at 
menneskets søgen efter datidens form for anerkendelse (autonomi), skabte konflikter på forskellige 
socialiseringsstadier. En ”kamp om anerkendelse” som i stor udstrækning også erkendes i dag, og 
som også vil gå igen hos andre teoretikere.  
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Mead synes at gribe problemstillingen omkring 100 år senere (Honneth, 2010). Mead skaber en ny 
teoretisk konstruktion, som bidrager til at forklare den moralske udvikling.  Mead hævder, at når 
individet afbrydes i en handling forårsaget af et andet menneske, tvinges det til på en kreativ 
måde, at tage stilling til situationen med efterfølgende refleksion. (Honneth, 2010). 
 
Ifølge Mead, er en vellykket social adfærd karakteriseret ved bevidstheden om, at ens egne 
holdninger kan bidrage til kontrollen af andres adfærd. 
 
Honneth er i stor udstrækning inspireret af blandt andet Hegel og Mead. Ifølge Honneth kan 
individet ikke udvikle en personlig identitet uden anerkendelse.  
Honneths berettigelse i denne sammenhæng er åbenlys, idet hans teori om anerkendelse bygger 
på få, men fundamentale betingelser for menneskets selvrealisering. Honneths interesse hviler på 
et ønske om, at bestemme betingelser for individets selvrealisering. Det sker ud fra 3 
anerkendelsessfærer (Honneth, 2010) 
1. privatsfæren (familie og venskaber) - udløser forudsætningen for individets fundamentale 
selvtillid.  
Kærlighed = selvtillid 
2. den retslige sfære (rettigheder og selvagtelse) - udløser den almene agtelse.           
Rettigheder = selvagtelse 
3. den solidariske/arbejdsmæssige sfære (kulturelle, politiske og arbejdsmæssige 
fællesskaber) - selvværdsættelsen indløses i den sociale solidaritet, hvor fælles værdier og 
normer dannes 
      Fællesskab = selvværdsættelse 
Opdelingen muliggør systematisk og struktureret at adskille de tre anerkendelsessfærer fra 
hinanden. Et fuldt individueret menneske kræver at anerkendelse finder sted på alle niveauer 
Ligeledes er anerkendelse essentiel for menneskets eksistens, og afgørende for menneskets 
udvikling. Her ses en kobling til den positive psykologi, hvilken vi vil beskrive neden for. Mangel på 
anerkendelse udløser ifølge Honneth, at det positive forhold til sig selv mistes. Gennem 
krænkelser kan individet miste det positive forhold til sig selv.  
 
Med Honneths 3. sfære ”Den solidariske/arbejdsmæssige”, i frisk erindring, drages en parallel til 
Pierre Bourdieu. Bourdieu arbejder med anerkendelse ud fra en sociologisk synsvinkel, der retter 
fokus mod forhold der skaber integration i sociale sammenhænge på den ene side og 
fragmentering på den anden side (Bourdieu 2009). Bourdieus tilgang til teorien synes nærliggende, 
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idet han opdeler samfundet i strukturerede felter. Ifølge Bourdieu defineres felterne som 
fragmenter med fælles kontekstbestemt karakteristika. Inden for felterne eksisterer der ”koder”, 
hvorudfra aktørerne/medarbejderne nyder forskellig grad af anerkendelse. Koderne kan f.eks. ses 
som de kompetencer, der eksempelvis er eksplicitte i en specialafdeling på et sygehus. 
For at kunne nyde anerkendelse som aktør, er det ifølge Bourdieu, nødvendigt at kunne bidrage 
med ”kapital”. Kapital kan betragtes som kompetencer og kan være af kulturel, økonomisk, social 
eller områdespecifik karakter. Anerkendelse finder sted mellem de aktører, som er integreret i det 
respektive fagfelt. Det er også her, der kæmpes interne kampe om positionering, idet høj status, 
via ”høj positionering”, bidrager til anerkendelse. 
 
Især anerkendelse fra leder til medarbejder er i denne sammenhæng interessant. Og det er værd 
at se nærmere på lederen og kulturen på en arbejdsplads. I det funktionalistiske perspektiv. Et 
funktionalistisk kulturperspektiv er noget som en organisation har på lige fod med struktur, opgaver 
og aktører. Kulturen er værdier og holdninger, der kan ændres på (Schein 1994).  
Schein definerer kulturen som det ”klister”, der får organisationen til at hænge sammen.  
 
Til kulturforståelsen knytter sig også virksomhedens sociale kapital. Social kapital er den del af det 
psykiske arbejdsmiljø, som handler om tillid, retfærdighed og samarbejde i forhold til alle relationer 
på arbejdspladsen (Branchearbejdsmiljørådet).  
 
De felter og koder som Bourdieu arbejder med, synes at kunne relateres til Scheins teori, idet der 
er en sammenhæng mellem organisationens kultur og feltets koder.  
Når nye arbejdsprocesser skal implementeres, skal lederen derfor være sig medarbejderne og 
organisationskulturen bevidst for at undgå krænkelser. Heri ligger også bevidstheden om 
anerkendelse som bevidst ledelsesværktøj. 
 
Schein definerer kultur som et begreb vedrørende adfærd, verbal og nonverbal kommunikation, og 
her spiller ledelsen en væsentlig rolle. Schein ser lederen som den primære agent ift. udvikling af 
netop denne organisationskultur. De har en stor magt, når der vælges og implementeres bevidste 
værdier. Derfor spiller værdien omkring anerkendelse og kommunikation en afgørende rolle for 
udvikling af projekterne. 
Schein arbejder med 3 niveauer i forhold til kultur: Artefakter, værdiniveauet og grundlæggende 
antagelser. Værdiniveauet kan forudsige meget af den adfærd, som kan observeres på 
artefaktniveau. Ifølge Schein kan værdier være til stede og blive diskuteret, og folk kan være enige 
om at være uenige i dem. Værdier er individuelle overbevisninger, der ikke har opnået den 
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generelle accept som værende en gyldig løsning på et problem. Herved har værdierne et højere 
bevidsthedsniveau end de grundlæggende antagelser, fordi de kan diskuteres. Værdierne er ikke 
nødvendigvis accepterede, som den "rigtige" virkelighed. Dette betyder, at nye fremgangsmåder 
og nye måder at tænke på - skabelsen af nye - eller ændringen af eksisterende grundlæggende 
antagelser, skabes ud fra værdiniveauet.  
Om de grundlæggende antagelser siger Schein følgende: "Grundlæggende antagelser tages i så stor 
udstrækning for givne, at én, som ikke har dem i sig, betragtes som umulig og automatisk afvises". Uden 
klare - og gennemarbejdede retningslinjer vil ledelsen ikke tydeligt kunne vise hvilket mål, der er 
for implementering af anerkendelsesprojekterne, der så kan betragtes som ”hul-i-gulvet-projekter”. 
Et ”hul-i-gulvet-projekt”, er et projekt, der er formidlet oppefra uden nogen form for 
medarbejderinvolvering. Dette strider mod den anerkendende tilgang, der netop tager 
udgangspunkt i kommunikationen og interaktionen. 
”Lederen skal besidde evne til at ændre kulturelle antagelser ved at tydeliggøre og sælge nye 
visioner og begreber. Evnen til at skabe involvering og deltagelse ved at samarbejde med gruppen, 
da kognitiv redefinition kun vil ske, hvis medlemmerne er aktivt involverede i processen” (Schein, 
1994). 
 
En tæt sammenhæng kan derfor konstateres mellem lederskab og kultur. Indflydelse på områder 
som sprog, magt, status, intimitet, belønning og straf er eksempler på kulturelle forhold, som 
ledelsen har indflydelse på..  
”At optø en organisation kræver skabelse af psykologisk tryghed, hvilket betyder at lederen skal 
have tilstrækkelig følelsesmæssig styrke til at opsuge meget af den utryghed, som forandring 
fremkalder. Lederen vil sandsynligvis være mål for vrede og kritik, fordi der pr. definition vil blive 
udfordret ting, som tages for givet af gruppen. Der er behov for begejstring og engagement fra 
lederens side for at vise organisationen, at lederen virkelig bekymrer sig om organisationens 
velfærd, selv om søgelyset rettes mod dele af den” (Schein, 1994)  
 
Positiv psykologi 
Positiv psykologi er videnskaben om det, der gør, at vi har det godt og får succes med det, vi laver. 
Det er redskaber, der forøger positiviteten, energien og engagementet på jobbet. Resultaterne er 
markante; forøget effektivitet, øget kvalitet, kreativitet og bedre samarbejde er eksempler herpå. 
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Effekten af positiv psykologi kan både ses på bundlinjen og i form af en langt større og varig 
jobglæde. Forskning viser også, at følelser smitter – og at lederens følelser smitter mest. Det er 
altså den positive, tillidsfulde og nærværende leder, der skaber de bedste resultater, frem for den 
kritiske og travle chef. Nedenstående figur illustrerer de aspekter, der gør sig gældende i forhold til 
at skabe et energisk, positivt og produktivt arbejdsmiljø.(Seligman, 2000). 
 
 
 
Figur 2. Fire strategier for positivt lederskab (Flensborg, 2000) 
”Det der er godt i livet er ligeså reelt og autentisk, som det der er dårligt, og det gode fortjener 
derfor en lige så stor opmærksomhed” (Flensborg, 2000) 
Positiv psykologi er en videnskabelig retning indenfor psykologien, hvor der fokuseres på 
menneskets sunde tilstande, såsom velvære, lykke og glæde, baseret på empiriske data og 
undersøgelser. I positiv psykologi fokuseres der på effekten af positive tanker, og hvilke 
konsekvenser det har. 
Det er den amerikanske psykolog Martin Seligman, som anses for at være manden bag den 
positive psykologi. Al opmærksomhed har ifølge Seligman, tidligere været rettet mod sygdomme 
og problemer. I den traditionelle psykologi arbejdes der med problemer, som søges diagnosticeret 
og løst, altså modsat den positive psykologi. Det er også denne tankegang, der præger megen 
projektstyring i dag. Gennem den positive psykologi fokuseres der på det sunde sind og ikke 
mindst, hvad der gør livet værd at leve (Seligman, 2000).  
Denne ændring af fokus har i dag gjort sig gældende på mange arbejdspladser, og har været med 
til at sætte skub i anerkendelsen og medarbejdernes trivsel. Hvor de negative følelser virker 
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fokuserende og indsnævrende for menneskers handlemønster (flugt og overlevelse) åbner de 
positive følelser op for tanker og handlemuligheder og giver et brede udvalg af muligheder. 
Undersøgelser viser, at positive følelser styrker kreativiteten og åbner op for læring. Men det 
skaber også en større forandringsparathed, ved netop at være åbnende og at se muligheder frem 
for begrænsninger. Forskning viser, at mennesker som trives, oplever 2,9 positive følelser for hver 
negativ følelse (Fredrickson, 2005). De positive følelser styrker også relationerne på en 
arbejdsplads, idet der er mere overskud til at værdsætte og anerkende andre. Den værdsættende 
samtale har været udgangspunktet for vores første case på Bispebjerg, og ligget til grund for 
ændring af sygefraværssamtaler på Rigshospitalet i vores anden case. 
Smil giver smil tilbage! Det samme er gældende for positive følelser, som virker selvforstærkende, 
da de skaber en opadgående spiral i modsætning til den negative fokusering. Jo flere positive 
følelser, der er hos medarbejderen, jo mindre plads er der til de negative følelser. Det at komme i 
gang og skabe positive forandringer, kan starte i det små gennem mindre justeringer og tiltag. Når 
processen er sat i gang kan nye processer langt nemmere implementeres. Netop på RH er det 
tilfældet idet projektlederen selv startede op med små tiltag, som langsomt udviklede sig i takt med 
den ændrede kulturforståelse. 
Positive følelser er med til at gøre, at vi har det godt, i modsætning til de negative følelser, hvor 
kroppen oplever stresslignende symptomer. Netop stress og sygefravær er problemet på mange 
arbejdspladser, hvor der ikke arbejdes bevidst med social kapital og anerkendelse. 
Det gælder om af få vendt den negative spiral ved at arbejde med meningsfuldhed - det der giver 
værdi. Bevidstheden og sproget er med til at få medarbejderne fokuseret på det værdsættende og 
anerkendende. Dette åbner op for muligheder frem for begrænsninger. Begge vores cases var 
havnet i denne negative spiral, med et stigende sygefravær, højt personaleflow og et generelt 
utrygt og stressende arbejdsmiljø, hvor der primært blev kommunikeret omkring fejl og mangler. 
Der er derfor behov for, at skabe en positiv kædereaktion sat i gang af anerkendelse. De positive 
følelser opstår i situationer, hvor man oplever tryghed og føler sig kompetent, betydningsfuld og 
socialt forbundet med andre (jvf. Bourdieu). Iflg. Bourdieu kan medarbejderne her bidrage med 
kapital, og herigennem opleve anerkendelse. Arbejdspladsens sociale kapital er derfor afgørende, 
da anerkendelse netop opstår i samværet med andre mennesker jvf. Hegel og Meads. 
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Målrettet anerkendelse af den enkelte, er derfor en oplagt vej, hvis ledere i dag ønsker en øget 
effektivitet, da netop effektiviteten automatisk genereres gennem opbyggelse af medarbejderens 
positive følelser. ”Glade medarbejdere er effektive medarbejdere!” (Fredrickson, 2005). 
Den positive psykologi kan på den måde betragtes som bindeleddet/kittet mellem anerkendelse og 
effektivitet. 
 
Sammenfatning af begrebet anerkendelse - vores definition 
Ud fra teorien mener vi, at der er nogle overordnede betragtninger, der gør sig gældende. Blandt 
andet det at se den anden som en væsentlig anden og forståelsen af, at anerkendelse 
skabes/opstår gennem interaktion og kommunikative sammenhænge. Begreber som erkendelse, 
læring og udvikling knytter sig til anerkendelse, som foregår i subjekternes kommunikative forhold 
– at reflektere i fællesskab. 
Honneth mener, at anerkendelse eksisterer indenfor 3 sfærer, vi fokuserer på den arbejdsmæssige 
sfære. Bourdieus teori kan ligeledes benyttes til at se nærmere på den arbejdsmæssige sfære, 
Bourdieu kalder dette ”feltet”. Inden for hvert felt eksisterer der koder og kapital. Anerkendelsen 
kommer her ud fra kapitalbidraget, der skabes i håndtering af koder. 
Da begrebet fortsat, og på trods af vores teoriredegørelse, er komplekst og kan forstået på et 
metaniveau, der vi det som en stor hjælpe at skelne mellem tre områder: 
1. Anerkendende ledelse 
2. Rummet hvori anerkendelse skabes 
3. Hvordan anerkendelse helt konkret kan komme til udtryk.  
Dette er gennemgået i ovenstående teoriafsnit men nedenstående skal opfattes som en skematisk 
sammenfatning: 
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Figur 3. Anerkendelsesfigur. Egen figur. 
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4. Metode 
4.1 Indledning 
I indledningen fokuserer vi på en særlig ledelsesstil nemlig den anerkendende ledelsesstil. Helt 
overordnet har vi en eksplorativ tilgang til vores emne, da vi undervejs ønsker at belyse, om der er 
en sammenhæng mellem anerkendelse og effekt. "En eksplorativ undersøgelse er en 
samfundsvidenskabelig metode til at udforske forhold eller fænomener, som er mindre kendte 
(Andersen 1999). 
Vi ønsker også at undersøge, hvordan to projektledere på to forskellige hospitalsafdelinger bevidst 
anvender anerkendelse som ledelsesværktøj og med hvilken effekt.  
Det er vigtig for os at gøre det klart, at vi ikke, med udgangspunkt i teorien, ønsker at teste en 
hypotese eller nogle opsatte forklaringer. Vi vil producere en empirisk funderet afhandling, hvor 
vores formål er at opsamle eksisterende viden og erfaringer fra to forskellige cases indenfor 
samme felt, altså et multicasestudie. Grunden til, at denne metode er valgt, skyldes, at vi i dette 
tilfælde, ikke ønsker at påvirke omgivelserne, men gennem fyldige beskrivelser af hændelser, 
personers handlen, tiltag og effekter gengive og analysere to forskellige afdelinger. Disse vil vi se 
som et udtryk for et årsags-virkningsforløb. Formålet er at samle eksisterende erfaringer indenfor 
feltet, som på nuværende tidspunkt findes spredt og kun lokalt eksisterende. Mange projektledere 
gør sig disse erfaringer gennem forskellige anerkendende projekter, men oftest dokumenteres 
disse ikke. Det vil derfor være vores opgave at indsamle og analysere udvalgte dele af disse tiltag 
og deres effekt, da det vil kunne gavne andre projektledere i lignende situationer. For at gøre 
denne dokumentation valid, er der derfor også valgt et multiple-casestudie, for derudfra bedre at 
kunne komme med mere generelt gældende mulige konklusioner. 
Afhandlingen har således til formål at generere viden, som andre projektledere kan drage nytte af, 
når det handler om ledelse i projekter. Vi ønsker desuden at fremkomme med generelle 
overvejelser en projektleder må gøre sig, for bevidst at kunne anvende anerkendelse i den 
offentlige sektor, med ønsket effekt for øje. 
Overordnet vil afhandlingens vidensproduktion frembringes på følgende baggrund 
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4.2 Videnskabsteoretisk udgangspunkt 
Det er vigtigt at fastlægge vores videnskabsteoretiske ståsted i en afhandling som denne. Grunden 
til at dette er vigtigt skylde, at synet på organisation, ledelse og øvrige sociale fænomener vil 
variere alt efter hvilket perspektiv, vi anvender. Vi arbejder ud fra det konstruktivistiske paradigme. 
Inden for al konstruktivistisk forskning er formålet at beskrive hvordan fænomener forstås og 
hvordan fænomener tillægges mening og tolkes i den verden menneskerne lever. Det er netop det, 
vi gerne vil, jf. problemformuleringen.  
Iflg. den konstruktivistiske tilgang kan fænomener kun beskrives ud fra aktørernes egne 
perspektiver. Konstruktivister mener med andre ord, at der ikke findes en objektiv sandhed. Inden 
for en konstruktivistisk forståelsesramme opfattes verden som en social konstruktion, der skabes 
gennem praktisk brug af sprog i forskellige sociale kontekster. Her vil vi i afhandlingen blandt andet 
kigge på sprogets funktion i den værdsættende samtale i casene, og hvilken effekt denne 
sprogbevidsthed har. Der er altså ikke tale om én objektiv virkelighed, men mange forskellige 
sociale forståelser af det samme fænomen. Empiriske data ikke altså er noget, man indsamler i en 
objektiv virkelighed, men er en produktion af mening, der foregår i en social kontekst, og som vi, i 
kraft af vores rolle som blandt andet interviewer, er med til at producere.  
Problemformulering/ 
spørgsmål 
Empiri/data Teori 
Konklusioner/svar 
analyse 
Tolkning 
Figur 4. Andersen, 2006, s. 7 
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Fænomenologi er en samlebetegnelse for en række filosofiske og samfundsteoretiske tænkning, 
der tager udgangspunkt i den tyske filosof Husserls arbejde ved århundredskiftet. Med denne korte 
beskrivelse af den fænomenologiske retning og med vores problemformulering i mente, er det nu 
tydeligt at den fænomenologiske tilgang vil være relevant at tage som udgangspunkt i denne 
afhandling. Fænomenologien bruges også i dag inden for samfundsvidenskaberne under hvilke 
”Projektledelse” hører. Grundideen inden for den fænomenologiske verden er, at det for forskere 
bliver afgørende at forstå, at virkelighed er hvad mennesket opfatter den som med andre ord 
kunne man sige at fokus er på den umiddelbare, kontekstafhængige og erfaringsbaserede 
opfattelse (Fuglsang, 2007). 
Vi, som konstruktivistiske forskere, har til opgave at producere så detaljerede beskrivelser af det 
undersøgte fænomen i dets kontekst som muligt (Darmer, 2010). Relateret til vores cases betyder 
dette at vi skal gøre vores ypperste for at indfange så mange detaljer som overhovedet muligt 
omkring fænomenet ”anerkendelse” og den bevidste brug af dette inden for projektledelse.  
Nu hvor det klart hvad vores formål er og at vi har beskrevet vores videnskabsteoretiske ståsted 
kan vi argumentere for valg af vores forskningsdesign.  
 
4.3 Forskningsdesign og metode 
Vi har valgt at designe vores afhandling som et komparativt, eksplorativt casestudie, der også kan 
betragtes som vores forskningsstrategi. Det betyder, at vores forskning primært vil indeholde 
kvalitative data og vi vil i mindre grad forholde os til de kvantitative resultater. Dette sammenholdes 
med et teoretisk rammeværk. 
  
Grunden til, at vi primært har arbejdet ud fra en kvalitativ forskningsmetode er, at vi mener, det vil 
give os det bedste udgangspunkt for at kunne besvare vores problemformulering, da de mest 
karakteristiske træk ved metoden netop er at: 
 Skabe en dybere forståelse for fænomenerne i deres kontekst 
 Fokusere på det særlige, individet og det unikke 
 Opnå forståelse af sociale fænomener 
 Skabe et nært forhold mellem forsker og informant (Ib Andersen, 1990): 
 
Som det fremgår af vores problemformulering søger vi netop af skabe en dybere forståelse af det 
unikke og individuelle ved de to projektlederes måde at lede på. Og ud fra vores definition af 
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anerkendelse man må i høj grad sige, at det er et socialt fænomen, som vi også undersøger. Ergo 
er den kvalitative metode særlig velegnet som forskningsmetode i vores afhandling. 
Desuden har vi valgt at arbejde med casestudier. Formålet med et casestudie er netop at 
undersøge en case i detaljer. I denne afhandling drejer det sig om to cases. Casestudier kan 
gennemføres på mange forskellige måder. 
En dataindsamlingsmetode inden for casestudier er det kvalitative interview (livsverdensinterview). 
Genstandsfeltet der undersøges, er menneskets livsverden. Man skal altså forstå menneskets 
livsverden, som kan opfatte som den virkelighed, mennesket opfatter (Kvale, 2009). 
Nogle mener at valg af teorier og datagenereringsteknikker altid skal vælges på forhånd inden 
empirien indsamles (Darmer, 2010). Men faren er her, at vi som forskere bliver blinde over for 
andre interessante ting end dem vi lige havde sat os for at undersøge. Derfor er det vores ønske at 
lade empirien ”tale først”. Således vil vi løbende kunne udvikle forklaringer og analyser af det 
undersøgte fænomen.  
Vi har dog erfaret, at vi ikke kan undersøge fænomenet anerkendelse uden på forhånd kort at 
definere, hvordan vi og anerkendte teoretikere forstår begrebet. Derfor vil der umiddelbart før vores 
casebeskrivelser være en kort begrebsafklaring. 
 
4.4 Datagrundlag: 
Vores datagrundlag i forbindelse med casene er bredt funderet, idet der allerede er en del 
eksisterende tilgængeligt materiale, og vi samtidig har haft mulighed for at have en tæt dialog med 
begge casesteder. Da det har været en eksplorativ proces, har vi undervejs fundet det nødvendigt 
at indhente yderligere data, da ny spørgsmål dukkede op undervejs.  
Da et af formålene med afhandlingen har været erfaringsopsamling, har vi i stor stil også anvendt 
sekundære kilder. Vi finder det derfor nødvendigt at beskrive, hvordan vi har anvendt og forholdt 
os til disse kilder. Vi vil som udgangspunkt ikke skelne mellem de primære og sekundære kilder, 
da det ud fra en konstruktivistisk tankegang alt sammen er tekst, og der herudfra kan skabes en 
mening. Det er dog med i vores overvejelser, at vores sekundære materiale er genereret med et 
andet formål, men meningen er stadig den samme – tekst er tekst. Her vil vores kodning af data 
være afgørende for udbyttet, hvilket vi vil komme ind på i det efterfølgende afsnit.  
 
Vores datagrundlag består af følgende: 
To interviews, et med afdelingssygeplejerske på Bispebjerg og et med afdelingssygeplejerske på 
Rigshospitalet. Derudover har der været mailkorrespondance og mulighed for opklarende 
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spørgsmål og eftersendelse af relevant materiale. Denne tætte kontakt har været en stor fordel i 
datagenereringsprocessen, og gjort det muligt at udvikle vores forståelse for casene. 
Artikler publiceret i aviser, tidsskrifter, fagblade og på nettet om hvordan det er lykkedes de to 
projektledere at gennemføre hver deres anerkendelsesprojekt med tydelig effekt. Disse har 
fungeret som inspiration til afhandling og været med til at skærpe fokus på vores fagfelt. 
Da den ene case var en del af et stort, og nu afsluttet projekt ”Et sundt arbejdsliv”, initieret af BAR 
SoSu (Branchearbejdsmiljørådet Social & Sundhed), findes der en lang række rapporter og pjecer, 
der redegør for projektet. Branchearbejdsmiljørådet har lavet en hjemmeside til dette projekt, som 
løbende bliver opdateret og vedligeholdt. På denne side findes også store mængder mere teoretisk 
baggrundsmateriale for projektet, samt andre forhold vedrørende psykisk arbejdsmiljø. 
På ovennævnte side, findes også videoklip med interviews af afdelingssygeplejersken fra 
Bispebjerg og en anden sygeplejerske. Disse interviews har vi transskriberet og kodet på lige fod 
med vores primære interviews. Alt sammen for at sikre bedst erfaringsopsamling. 
Der er i forbindelse med begge projekter også gjort brug af kvantitativt data, idet der foreligger 
sygefraværsrapporter og statistikker der viser personaleflowet i projektperioden.  
Vi mener, at det er en fordel med denne metodetriangulering, da det sikrer et bredt datagrundlag, 
og dermed giver os et bedre udgangspunkt for analyse og senere konklusion.  
I forhold til vores teoretiske ramme, har vi valgt at fokusere på udvalgte teoretikere, der anvender 
begrebet anerkendelse og som har præget vore tids forståelse. der arbejdes som udgangspunkt 
med, hvad der i dag betragtes som anerkendelse i den aktuelle kontekst. Vores fokus vil herefter 
være på udvalgt teori vedrørende projektlederens kompetencer. Da vi med afhandlingen ønsker at 
opsamle eksisterende viden, vil denne teori kun blive anvendt som analyseredskab i forhold til 
besvarelse af problemformuleringen.   
 
4.5 Datagenerering 
På baggrund af vores forforståelse (Kvale, 1999) og ud fra data og korte begrebsafklaring har vi 
gennemført interviews med de to projektledere på hhv. Bispebjerg og Rigshospitalet. Interviewene 
var semistrukturerede med udgangspunkt i en interviewguide, udarbejdet med afsæt i eksisterende 
data, samt teori og begrebsafklaring om anerkendelse. 
Det ene interview på Bispebjerg blev gennemført på en dag af ca. en times varighed. Det andet 
interview blev gennemført af to omgange; først ved et halvanden times langt interview og dernæst 
45 min. langt interview. Interviewene er efterfølgende blev transskriberet. 
At interviewene er semistrukturerede betyder, at vi som forskere har forberedte en række 
spørgsmål. Der vil dog være åbenhed over for nye perspektiver, da udgangspunktet for interviewet 
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er projektledernes egen opfattelse af deres bevidste brug af anerkendelse i deres ledelse af 
medarbejderne. Med de semistrukturerede interviews vil der være gennemgående spørgsmål for 
begge interviews, men samtidig vil der også være ustrukturerede spørgsmål. Hermed skabes en 
mulighed for at afdække og analyse materialet ud fra en generel betragtning, såvel som en 
individuel tilgang (Andersen, 2006). 
 
4.6Analysemetode 
Inden for det konstruktivistiske paradigme er det analytiske fokus en gentagende bevægelse 
mellem teori/begreb og empiri. Dette vil også gælde for vores analysearbejde, som vi vil kalde en 
løbende cyklisk analyseproces, hvor viden og videre analyse udvikles undervejs. Vi har på forhånd 
defineret, hvad det er vi specifikt ønsker at vide noget om, hvilket fremgår af vores 
problemformulering. Vi har derfor defineret nogle overordnede temaer til vores kodningsproces. 
Det vi har ønsket at vide noget om, har været hvilke tiltag projektlederen har skabt og hvilken effekt 
disse tiltag havde. Derudover har vi også kigget på projektlederne og hvilke kompetencer der har 
været på spil.  
 
 
 
Vi forventer at kunne bidrage med ny viden til projektlederfeltet, derfor har vi i analysen arbejdet 
med temaet ”projektlederens erfaringer”. Vi har analyseret os frem til hvad der kunne havde været 
håndteret anderledes, med andre ord en refleksion over egne gerning. Altså hvordan nye 
anerkendelsesprojekter og projektledere kan gøre deres unikke projekt endnu bedre. Disse 
erfaringer er ikke nødvendigvis direkte overførbare, men kan tilpasses den aktuelle kontekst og 
projektleder. 
Dataindsamling 
Datareduktion 
Datadisplays Resultater 
Figur 5. Analysemetode 
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”man kan ofte med fordel generalisere på baggrund af en enkelt case, og casestudiet kan 
udmærket bidrage til videnskabelig udvikling via generalisering som supplement eller alternativ til 
andre metoder. Men formel generalisering er overvurderet som kilde til videnskabelig udvikling, 
hvorimod ”det gode eksempels magt” er undervurderet.” 
(Flyvbjerg, 1991, s 148) 
Vores temaer eller nøgleord i kodningen her derfor været: Projektlederen, tiltag, effekt og erfaring.  
 
Datareduktion: 
Datareduktion er foregået i en firetrinsproces. 
 
Dette for at sikrer kontinuitet og objektivitet i analysen.  
 Interviews og video transskribering 
1. grovkodning: tekststykker 
grupperes ud fra fælles definerede 
temaer/nøgleord (person 1) 
2. omgang kodning på 
grovkodningen, nu med henblik på 
fjernelse af overflødigt tekst og evt. 
oversete findings (person 2) 
3. omgang kodning, ud fra 2. 
omgang, som ender med ”bullets” 
indenfor de fire temaer (person 3) 
Figur 6. Datareduktionsmodel 
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Vi vil som optakt til analysefasen først sikre, at interviews og video er transskriberet, for på den 
måde at omdanne det til ensartet tekst på lige fod med artikler og andet skrevet materiale. 
Derefter er der i fællesskab defineret, hvilke temaer og nøgleord, der skal bruges i den iterative 
kodningsproces. Disse er nøje udvalgt i forhold til problemstilling og fremtidig analyse. Al vores 
data, både primær og ”sekundær”, grovkodes nu at person 1 indenfor de fire valgte temaer: 
projektleder, tiltag, effekt og erfaringer. Der arbejdes med hele tekststykker, afsnit og citater.  
Person 2 overtager derefter grovkodningen, nu med henblik på fjernelse af overflødig tekst og 
tilføjelse af evt. oversete ”findings”, sammenholdet med de oprindelige data. Person 3 afslutter 
kodningsprocessen med endnu en gennemlæsning af det oprindelige materiale samt 2. omgang 
koder. Den afsluttende kodning ender med ”bullets” indenfor de fire temaer. Dette gøres for 
overskuelighedens skyld og skematiseres for at muliggøre en sammenligning af de to cases. 
Denne proces er meget omfattende og tager tid, men en af hensigterne med at foretage 
kodning/analyse på denne måde er, at udvikle mere og mere fyldestgørende forklaringer (Darmer, 
2010) på fænomenet ”bevidst anvendelse af anerkendelse i ledelse”. Processen har også til 
hensigt at mindske risikoen for, at én forfatter bliver præget af egen forforståelse og det 
genstandsfelt, der undersøges. Inden for konstruktivistisk forskning er det afgørende at forfatterne i 
arbejdet med at forstå andres forståelse, gør sig sin egen forforståelse klar. Forforståelsen vil 
præge måden at forstå virkeligheden på, og det kan derfor præge analysen (Thurén, 2008).  
 
Vi har til alle afhandlingens kapitler arbejdet ud fra samme proces, hvor der først, gennem dialog, 
er skabt en fælles forståelse for, hvad, der skal indgå. Derefter har en fra gruppen skrevet en 
disposition/skellet til kapitlets opbygning og indhold. Person 2 har overtaget oplægget, og fyldt en 
masse tekst på ud fra empiri og teori. Dette sendes ud til alle i gruppen, og der gives feedback, 
som person 2 hurtigt indskriver i teksten.  
Til sidst overtager person 3, hvis opgave er at sikre kontinuiteten og læseflowet. Det betyder, at 
kapitlernes endelige tilblivelsesproces er lang, iterativ og ikke mindst eksplorativ. 
Da vores afhandling er eksplorativ, har vi undervejs i processen set os nødsaget til at opdele den i 
to, med en delanalyse mellem 1. og 2. del. Da vi gik i gang med afhandlingen vidste vi ikke, hvad 
der kunne fremkomme undervejs i processen. Det betød, at en vigtig finding omkring 
projektlederen efterfølgende har krævet yderligere opmærksomhed. Derfor har vi i 2. del, blandt 
andet, valgt at skærpe fokus omkring projektlederens kompetencer. Vi benytter Bjarne Kousholts 
definition af kompetence som: ”viden + erfaring(færdigheder)+ personlig indstilling” (Kousholt, 
2008). Ny teori inddraget derfor i denne del. 
Vi så det nødvendigt med denne skærpelse af fokus, for at kunne frembringe de endelige analyser 
og konklusioner ud fra problemformuleringen. 
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5. Casebeskrivelser 
5.1 Indledning til casebeskrivelserne 
 
 
 
Formålet med dette afsnit er at give læseren en forståelse for det område, vi beskæftiger os med. 
Vi vil i dette afsnit helt overordnet beskrive det felt, vi som forskere ser på og dermed beskrive de 
rammer, inden for hvilke vores cases udspiller sig. 
 
Det offentlige sundhedsvæsen 
Vi befinder os i den offentlige sektor i Danmark. Efter strukturreformens vedtagelse i 2007 blev 13 
amter nedlagt, til gengæld blev Danmark inddelt i 5 regioner. De 5 regioner er folkevalgte, 
administrative enheder. Disse enheder ledes af et regionsråd og en regionrådsformand. Samtlige 
regioner i Danmark er gået sammen i den øverste myndighed, som kaldes Danske Regioner. 
Regionerne i Danmark har flere ansvarsområder, blandt andet hovedansvaret for driften af landets 
hospitaler.  
 
Det offentlige danske hospitalsvæsen og ledelsen af de medarbejdere, der arbejder her, er hele 
omdrejningspunktet for denne afhandling.  
 
Hospitalernes overordnede aktiviteter bestemmes i høj grad af politiske beslutninger. 
Beslutningerne har betydning for patienterne men også for de ansattes arbejdsvilkår.  
Hospitalerne har til opgave at undersøge, behandle og pleje syge mennesker. Samtidig er det en 
nødvendighed at uddanne og lede sundhedspersonale samt at forske inden for sundhedsvæsenet 
(Vallgårda, 2002).  
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At forstå det offentlige sundhedsvæsen i Danmark kan være vanskeligt både for udefra stående 
borgere, patienter, administratorer, forskere ja selv for sundhedspersonalet. Det skyldes, at der 
findes mange interessenter og at mange instanser er inddraget på flere forskellige niveauer lige fra 
strategiske og taktiske beslutninger, til dagligdags operative handlinger. 
 
Som det gør sig gældende i alle større og mindre administrationer, er økonomiske forhold ligeledes 
relevante i sundhedsvæsenet. Det er væsentlig at forstå at netop forholdet med den gratis 
modtagelse af ydelser, er forskellen mellem det offentlige- og det private sundhedsvæsen. Der kan 
defineres tre væsentlige aktører i det danske sundhedsvæsen: 
 Forbrugerne (patienterne)  
 Producenterne (hospitalerne) 
 Betalerne (den danske stat) 
Hospitalerne modtager betaling for udbudte ydelser. Forbrugerne modtager gratis hospitalets 
ydelser men på sammen tid er patienterne også borgere i samfundet og betaler skat til staten. 
Betalingen til hospitalerne sker via budgetter givet af den danske stat. Staten modtager penge via 
skatter, som blandt andet skal bidrage til opretholdelsen af et velfungerende sygehusvæsen i 
Danmark. Bevillingerne forhandles med regionerne ved budgetforhandlinger. Regionerne og 
dernæst hospitalerne er forpligtede til at overholde budgetterne.  
 
Region Hovedstaden 
I Region Hovedstaden, som er den region vi undersøger, bor der 1,7 millioner borgere. Regionen 
har et samlet budget på 32,7 mia. kr. Driften af regionens 13 hospitaler udgør 90 % af det samlede 
budget. 
Hospitalerne i regionen er fordelt geografisk fra byerne Hillerød og Helsingør i nord til Glostrup og 
Hvidovre i syd. Nogle hospitaler fungerer som mindre nærhospitaler og andre som større 
områdehospitaler. Bispebjerg Hospital er områdehospitalet i København med mere end 3000 
ansatte. Rigshospitalet er et højtspecialiserede hospital med mere end 7500 ansatte. Sidstnævnte 
hospital servicerer borgerne lokalt, men har også samtidig en landsdelsfunktion, hvilket betyder at 
hospitalet skal varetage pleje og behandling af patienter med sjældne sygdomme for hele landet.  
 
Ledelse på hospitaler 
Ledelsesfunktionen på alle hospitaler er strengt hierarkisk opdelt. På øverste niveau administreres 
hospitalet oftest af en direktion bestående af en lægelig- og en sygeplejefaglig direktør. For nogle 
hospitalers vedkommende kan den øverste ledelse også bestå af en administrativ direktør. 
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Direktionen serviceres af en større stabsfunktion, der varetager henholdsvis økonomi/planlægning, 
personale, uddannelse/udvikling og IT.  
Under direktionen og stabsfunktionen findes serviceafdelinger og kliniske afdelinger. 
Serviceafdelingen har til formål at servicere de kliniske afdelinger, det kan f.eks. være div. 
laboratoriefunktioner. De kliniske afdelinger er de steder hvor patienter indlægges eller tilses 
ambulant. De kliniske afdelinger ledes af en afdelingsledelse bestående af én lægelig og én 
sygeplejefaglig afdelingsleder. På trods af at der er flere fagpersoner end læger og sygeplejersker 
er organisationen på afdelingsniveau altid opdelt med en lægelig- og en sygeplejefaglig ledelse. 
Disse afdelingsledere leder det kliniske personale og kan også have ansvaret for en mindre gruppe 
kliniske specialister.  
 
Situationen i dag 
Enhver dansker, der blot følger lidt med i medierne har opdaget, at det danske sundhedsvæsen og 
i særdeleshed hospitalerne ofte er i mediernes søgelys. Hospitalerne og dermed regionerne har 
store økonomiske problemer. Forklaringerne er mange: Der tilføres for få midler, det har været dyrt 
at omorganisere fra amter til regioner, antallet af patienter er steget voldsomt og stiger fortsat, 
lægevidenskaben er blevet bedre til at behandle flere sygdomme osv.  
På hospitalerne i hovedstadsregionen har store nedskæringer på det seneste fundet sted. Der er 
ansættelsesstop, og massefyringer har fundet sted Afdelinger lægges sammen, procedurer 
standardiseres og alle råber om effektivisering. Alt dette har til formål at flere patienter skal 
behandles på kortere tid, hvilket giver overskud på afdelingernes budgetter.  
Flere steder beskriver medarbejderne hvordan de ændrede forhold fører til dårlig trivsel og 
opsigelser. Med mange opsigelser vil hospitalsafdelinger miste viden og kompetence og en ond 
spiral starter (Dagens medicin, Herlev gennemfører massefyringer, 07.01.2011, Dagens Medicin, 
Hillerød varsler historisk fyring, 08.10.2010, Dagens Medicin, Sparekniven lyner igen på Hvidovre, 
27.04.2010).  
 
De udvalgte afdelinger 
I vores afhandling arbejder vi med to cases. Vi har valgt en case fra Bispebjerg Hospital og en fra 
Rigshospitalet. Hvorfor det lige er netop disse to cases, er der flere årsager til. På Bispebjerg 
Hospital deltog afdelingen i det nationale projekt: ”Et sundt arbejdsliv”, som var initieret af 
Branchearbejdsmiljørådet Social & Sundhed. Dvs. at afdelingen på Bispebjerg Hospital arbejdede 
ud fra en helt bestemt projektplan med definerede indsatser og mål. (Projektet ”Et sundt arbejdsliv” 
vil blive uddybet senere). På Rigshospitalet er afdelingen valgt ud fra andre kriterier. På 
Rigshospitalet her ledelsen på en specifik afdeling gennemført et projekt på baggrund af erfaringer 
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fra netop Bispebjerg Hospital. Således er begrundelsen og gennemførelsen af de to projekter af 
forskellig karakter. De to projekter på hhv. Bispebjerg og Rigshospitalet er til gengæld ens på 
indholdet, altså scopet. I begge cases arbejdede projektlederen med en anerkendende og 
værdsættende tilgang til projektdeltagerne/personalet.  
 
Vi har valgt at se på en leder af en gruppe af sygeplejersker på begge afdelinger. For begge 
afdelinger er der også ledere inden for andre faggrupper. Lederen i begge cases har selv en 
baggrundsuddannelse som sygeplejerske. Således har vi fravalgt at se på andre faggruppers 
ledere inden for den sammen afdeling. Det skal også her bemærkes at en af forfatterne til denne 
afhandling selv er sygeplejerske og har mange års erfaring med arbejdet på en hospitalsafdeling. 
Dette har gjort det nemmere at forstå og videreformidle casene. Dette har vi taget højde for i vores 
analyse (læs mere om dette i metodeafsnittet). 
 
Hverdagen som sygeplejerske på en hospitalsafdeling 
Hverdagen på et hospital er især kendetegnet ved at arbejdet med en patient kræver samarbejde 
på tværs af faggrupper. Det strenge hierarki og politisk styret system har en betydning for 
hverdagen for en sygeplejerske på en afdeling. På hospitalet arbejder alt lige fra opvaskere og 
portører, til sosu-hjælpere og sygeplejersker. Blandt læger finder man bl.a. den yngste turnuslæge 
som netop er uddannet, forskeren og den ældre overlæge. Alle skal i større eller mindre omfang 
kunne samarbejde om plejen og behandlingen af patienten.  
Lægens opgave består i af stille en diagnose og udstikke ordinationer. Sygeplejerske har ansvaret 
for at udføre lægens ordinationer og desuden pleje patienten. Det er ofte en sygeplejerske, der 
påtager sig rollen som ”tovholder” for hele patientforløbet, hvilket betyder, at sygeplejersken er den 
person, der har overblikket over behandlingen og de undersøgelser, der er udført eller skal udføres 
før patienten atter kan udskrives.  
Sygeplejersker på en afdeling arbejder typisk i tre-holdsskift. Det betyder at man arbejder i 
dagvagt, aftenvagt og nattevagt, alle vagter af 8 timers varighed. Få steder arbejder sygeplejersker 
2 x 12 timer. Oftest arbejder alle sygeplejersker i alle vagter, dvs. det kræver meget fleksibilitet at 
varetage sygeplejearbejdet, som derfor skifter mellem arbejde om dagen, aftenen og natten. Den 
særlige arbejdsform har både fordele og ulemper. Formen kræver at alle sygeplejersker er gode til 
at dokumentere deres handlinger og arbejde med samme mål da arbejdet som oftest ikke kan 
gøres færdig, men bliver overdraget til den næste kollega. Det er derfor vigtigt at kunne give en 
god og relevant overlevering ved alle vagtskift. At skulle skifte fra dag- til natarbejde kan i perioder 
være meget belastende. På samme tid kræver langt det meste arbejde sygeplejerskens fulde 
opmærksomhed, f.eks. ved medicinering. Det store ansvar sygeplejersker har kombineret med det 
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faktum, at det er blevet almindeligt at patienter kan klager over plejen og behandlingen, kan være 
en stor belastning for sygeplejersker. Alt i alt betyder de beskrevne forhold, at der ofte er et tæt 
sammenhold sygeplejersker i mellem. 
 
Arbejdet i hverdagen kan kort beskrives således: Tidligt om morgenen møder dagholdet af 
sygeplejersker og modtager rapport (overlevering af information om patienterne) fra nattevagterne. 
Denne overlevering sker mundtligt og fungerer som kort briefing. Om formiddagen skal patienterne 
ofte hjælpes op og i bad eller de bliver vasket i sengen. Patienterne får morgenmad og nogle 
patienter skal mades. I løbet af formiddagen er der stuegang, som er en arbejdsgang, hvor en 
læge sammen med en sygeplejerske gennemgår samtlige patienter på en afdeling. Lægen stiller 
en diagnose og følger op og evt. justerer på behandlingen, samtidig rapporterer sygeplejersken 
hvordan det går med patienten, hvis patienten ikke selv kan beskrive dette. I løbet af dagen skal 
patienten ofte til div. undersøgelser, og der kan også komme laboranter o. lign. ind til patienten for 
at tage blodprøver osv. I løbet af dagen kan der være behov for at drøfte patientens situation med 
pårørende eller måske hjemmeplejen/plejehjem. Andre fagpersoner kan også komme for at 
vurdere eller træne med patienten (f.eks. fysioterapeuter, ergoterapeuter, socialrådgivere o.lign.). 
Patienten skal atter have mad til frokost og om eftermiddagen møder aftenholdet ind og modtager 
rapport fra dagholdet. Om aftenen fortsætter behandlingen og plejen af patienten. Ved midnatstid 
møder natholdet ind som modtager rapport fra aftenholdet. Om natten sover de fleste patienter, 
men der er fortsat brug for observation fra sygeplejerskerne. Hele døgnet igennem skal 
sygeplejersken være opmærksom på patientens tilstand. Patienten kan blive tiltagende dårlig, 
hvilket kan have forskellige konsekvenser; enten skal læge ændre behandlingen, overflytte 
patienten til en anden afdeling/hospital eller justere behandlingsniveauet. 
Det er lægen og sygeplejersken, der i fællesskab beslutter, hvornår patienten atter kan udskrives. 
Sygeplejersken påtager sig al arbejdet med praktisk at få patienten udskrevet igen.    
 
”Et sundt arbejdsliv” 
Begge cases i vores afhandling, har deres oprindelse i projektet ”Et sundt arbejdsliv” initieret af 
Branchearbejdsmiljørådet Social & Sundhed (BAR SoSu). Projektet ”Et sundt arbejdsliv” havde 
fokus på at udvikle arbejdspladsers psykosociale arbejdsmiljø gennem en anerkendende og 
værdsættende tilgang. Projektet var et 3-årig udviklingsprojekt. 16 arbejdspladser deltog gennem 
hele projektet og kom fra 4 sektorer: Dagtilbud til børn, døgninstitutioner/botilbud, hospital og 
privatpraktiserende læger og fysioterapeuter.  
Selve projektet ”Et sundt arbejdsliv” blev i første omgang initieret af BAR SoSu. BAR er en 
forkortelse for BrancheArbejdsmiljøRåd og SoSu for Social & Sundhed. Der er i alt 11 BAR'er, hvor 
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SoSu er en af dem. Hver BAR består af repræsentanter for arbejdsgivere og medarbejdere og 
BAR SoSu’s primære opgave er at udarbejde information, temamøder og uddannelse til 
arbejdspladserne.  
BAR SoSu’s arbejde er målrettet sikkerhedsrepræsentanter og ledere på sygehuse, 
daginstitutioner, døgninstitutioner, plejehjem, hjemmeplejen, fysioterapien og læge-, dyrlæge- og 
tandlægeklinikker. I alt ca. 450.000 mennesker er gennem deres organisationer tilknyttet BAR 
SoSu.  
BAR SoSu var i relation til vores Case en del af et stort og omfattende projekt omhandlende 12 
forskellige arbejdspladser. Alle indenfor social- og sundhedssektoren. Projektet gik ud på at 
arbejde målrettet med værdsættende samtale for at forbedre og udvikle et godt psykisk 
arbejdsmiljø. Værdsættende samtaler er kendetegnet ved, at der fokuseres på det, som fungerer i 
stedet for at finde fejl og utilstrækkeligheder. Den værdsættende samtale er en del af en samlet 
forståelse af, hvordan organisationer fungerer og kan forandres. Det handler om at anerkende, 
værdsætte og påskønne styrkesider og muligheder både hos sig selv, hos andre og i situationen. I 
korte træk var værdsættende samtaler i projektet defineret ved at:  
 Man fokuserede på det der fungerer i stedet for at finde fejl og utilstrækkeligheder  
 Man talte i ressourcesprog i stedet for i et mangelsprog  
 Man fokuserede på fremtidsønsker i stedet for nuværende problemer  
 Den sproglige udforskning var kernen i at skabe forandringer. 
 Forbindelserne skulle opbygges mellem mennesker 
 Der skulle skabes en fælles forståelse 
 Forskellighed anerkendes og anskueliggøres 
 Indbyrdes relationer skulle forstærkes og fornyes 
 
Som tidligere nævnt, har de to cases haft forskellige tilgang til projektet. I Bispebjerg-casen, var 
afdeling F5 direkte deltagende i projekt ”Et Sundt Arbejdsliv” som tog sin begyndelse i 2002. 
Afdelingssygeplejersken på Rigshospitalets neurologiske afdeling blev netop inspireret af 
materialet fra ”Et Sundt Arbejdsliv”-projektet. Materialet fra projektet er meget omfangsrigt. 
Lederen fra Rigshospitalet har aldrig været en del af det oprindelige projekt. Arbejdet/projektet med 
anerkendelse på Rigshospitalet (RH) bliver ikke ledet som et defineret udviklingsprojekt. Kort sagt, 
kan det siges, at afdelingssygeplejersken (projektlederen) på RH har udvalgt de områder og 
værktøjer indenfor projektet, som han mente ville gøre en forskel på hans afdeling.  
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Disse to meget forskellige projekttilgange har også præget forløbene og ikke mindst ledernes roller 
og beføjelser. Dette vil blive behandlet i de individuelle cases, og giver mulighed for refleksion 
omkring overførbarhed og projektlederrollen i andre organisationer indenfor sundhedssektoren. 
 
Selve projektet, ”Et sundt arbejdsliv”, blev gennemført i perioden 2002-2004. På det tidspunkt var 
begreber som værdsættende samtaler, anerkendelse og positiv psykologi forholdsvis nye og 
”hotte”, og den økonomiske ramme var noget anderledes. 
 
Projektet havde i 2002 fokus på udvikling af arbejdspladsers psykosociale arbejdsmiljø gennem en 
værdsættende tilgang. Metodisk var projektet bygget op omkring værdsættende samtaler og 
deltagernes opsamling, undersøgelse og videreformidling af gode historier om hverdagen på 
arbejdspladsen.  
Projektet var nyskabende for Branchearbejdsmiljørådet, fordi det var et langvarigt projekt og fordi 
det var rettet mod at udvikle arbejdsmiljøet gennem interventioner på arbejdspladser. Det 
nyskabende i projektorganiseringen var også at alle faggrupper på arbejdspladsen skulle 
inddrages, men at aktiviteterne var styret uafhængigt af det formelle arbejdsmiljøsystem. Endelig 
var tilgangen i projektet nyskabende, fordi projektet havde fokuseret på at afprøve én bestemt 
metode, nemlig den værdsættende samtale.  
  
Dermed var værdsættende samtaler et alternativ til den traditionelle problemløsningsmodel i 
arbejdsmiljøarbejdet, hvor problemafdækning, årsagsanalyse og opstilling af handleplaner var 
centralt.  
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5.2 Casebeskrivelse Bispebjerg Hospital 
(BH) afdeling F5 
 
Overordnet info 
Bispebjerg hospital er anlagt i 1913.  
Hospitalet er en del af Region Hovedstaden som i 
alt består af 13 hospitaler. Bispebjerg Hospital er 
et stort områdehospital, hvilket betyder, at det 
betjener 400.000 borgere. Til dette er der ansat mere end 3000 personer. Hospitalet udgør 
sammen med en række andre hospitaler og Københavns Universitet (Det Sundhedsvidenskabelige 
Fakultet) Københavns Universitetshospital.  
 
Lige som alle de øvrig hospitaler i regionen har dette hospital en vision, som lyder: 
” Bispebjerg Hospital er et sted, hvor alle medarbejdere trives og hvor der  stræbes efter de 
bedste pleje- og behandlingsformer,  vi ønsker at være kendt og anerkendt for vores høje 
faglighed – et sted, hvor alle patienter oplever en personlig behandling.” 
(www.bispebjerghospital.dk) 
Casen 
Vores case tager udgangspunkt i Psykiatrisk Center København der behandler skizofreni, andre 
psykoser, depression, mani, neuropsykiatriske lidelser samt personlighedsforstyrrelser. Fokus 
rettes mod centerets åbne ungdomspsykiatriske afdeling – afdeling F5, hvor der i gennemsnit er 
indlagt otte døgnpatienter og seks dagpatienter i alderen 14 til 18 år.  Indlæggelsesperioden er i 
gennemsnit tre måneder og ud over behandling og terapi, modtager patienterne undervisning i det 
omfang det er muligt.  
Hovedopgaven på F5 er at undersøge patienterne, starte behandling og anbefale foranstaltninger 
efter udskrivelse. Det betyder, at det efterfølgende arbejde, og det videre forløb overdrages til 
andre instanser. Undersøgelse og behandling består af observationer i afsnittets miljø og skole, 
psykologiske undersøgelser, psykiatriske interviews og samtaler, fysioterapi, medicinering og 
miljøterapi. Patienten skal i miljøterapi lære at relatere sig til andre mennesker og dermed øve at 
være en del af en gruppe og at begå sig i hverdagen.  
Det er en arbejdsplads, hvor der stilles høje krav til de ansattes faglighed, mentale robusthed og 
overskud. Personalemæssigt består F5 af tre sekretærer, en behandlergruppe på seks (læger, 
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psykolog, fysioterapeut og socialrådgiver), en miljøgruppe på 16 (sygeplejersker, pædagoger og 
social- og sundhedsassistenter) og en lærergruppe på fire.  
 
Hvorfor 
F5 synes eksponeret for en ond spiral der bunder i stor udskiftning af personale og højt 
sygefravær. 
De nyansatte finder det svært at blive accepteret af de mere erfarne medarbejdere, som til 
gengæld ikke ønsker at spilde tid på nye medarbejdere da deres tilstedeværelse på afdelingen 
givetvis er meget kort. At mobilisere energi og entusiasme til at indføre dem i arbejdet på 
afdelingen synes nytteløst set i det lys. Forholdet skal ligeledes ses i det perspektiv, at hver gang 
en ny medarbejder skal læres op, kræver det tid og dermed penge. Det betød, at afdelingen var 
under pres både på det daglige arbejdsmiljø, men også fra hospitalsledelsen på grund af 
budgetstramninger. En Situationen der medførte højt sygefravær og stort personaleflow. 
 
Projektleder 
Afdelingssygeplejerske Henrik Andersen er projektleder (PL) for anerkendelsesprojektet på F5. 
Han er uddannet sygeplejerske i 1988 og arbejdede først i somatikken (fysiske sygdomme), og 
siden fik han et vikariat på en psykiatrisk afdeling. Han har siden 1988 været 
afdelingssygeplejerske på afdelingen.  
 
Initiering 
PL fortæller i interviewet, at det var lidt af en tilfældighed, at projektet ”Et sundt arbejdsliv” blev 
initieret på netop denne afdeling. En negativ fastlåst stemning på afdelingen vidnede dog om, at 
der var behov for noget nyt.  
Projektet startede op med bistand fra konsulentfirmaet Harbohus, hvor der blev præsenteret 
metoder og værktøjer primært gennem seminarer og træningsdage i forbindelse med workshops. 
At integrerer sådanne metoder gennem interventioner i hverdagen er ikke en nem proces. Det har 
været medarbejdernes og PLs opgave at omsætte og bruge metoderne på afdelingen. Disse 
konsulenter og workshops blev finansieret af BAR SoSu.  
 
For F5 var målet at ændre holdningen på afdelingen, hvor der tidligere var en skarp opdeling 
mellem ”de nye og ”de gamle” og samarbejdsvanskeligheder i personalegruppen. 
De tiltag som konsulenterne kunne præsentere for afdelingen blev vurderet og interventioner af 
udvalgte tiltag fandt herefter sted. Nogle af de væsentligste tiltag var, at der blev indført faste 
møder, hvor man diskuterer små og store spørgsmål fra det daglige arbejde.  Her var PL med til 
36 
 
skabe og tilpasse projektet til netop deres kontekst. For at projektet skulle lykkes valgte man tidligt, 
at nedsætte en tværfaglig koordinationsgruppe hvor alle afdelingens faggrupper skulle være 
repræsenteret. Gruppen består af; en overlæge, en afdelingssygeplejerske, en psykolog, en 
pædagog og en sekretær.  
Koordinationsgruppen formulerede tidligt en udfordrende erklæring, som blev overskriften for 
afdelingens udviklingsindsats:  
”Den positive ånd giver plads til faglig udvikling og samarbejde, så smertens unge kan gro på 
Bispebjerg Hospitals åbne ungdomspsykiatriske afsnit F5” 
En succesfuld projektafvikling ville have en bred positiv effekt;  
 Hospitalet ville opnå positiv opmærksomhed ved at forbedre de ansattes hverdag og 
reducere et evt. budgetunderskud  
 Afdelingen ville qua reducerede personaleomkostninger skabe rum og midler til faglig 
udvikling, mens  
 medarbejderne ville opleve velfungerende implementering og dermed en højere trivsel og 
social kapital, som  
 i sidste ende også ville komme patienterne til gode. 
Projektet 
I løbet af knap to år blev der i alt afholdt syv møder/seminarer, hvoraf de tre var for 
koordinationsgruppen, og de fire var seminarer for hele personalegruppen. De fire fælles 
seminarer blev organiseret, så den ene halvdel af personalet deltog den ene dag, og den anden 
halvdel deltog den anden dag. (Hospitalsafsnittet er et døgnafsnit, og det indebærer, at personalet 
skiftes til at være på arbejde).  
Koordinationsgruppen deltog begge dage og sørgede for, at den anden halvdel kunne tage over 
der, hvor den første halvdel havde sluppet. Den ene halvdel overleverede f.eks. en række 
fremtidsvisioner til den anden halvdel, som så arbejdede videre med at finde frem til de nye tiltag 
og strukturer, der kunne føre visionerne ud i livet og ind i hverdagen.  
Den sparsomme og tilfældige debat som tidligere havde fundet sted om disse emner, havde 
medført en følelse af forvirring, modløshed og uenighed blandt miljøpersonalet. Ældre 
medarbejdere kørte arbejdet på rygraden, mens nye følte sig overladt til sig selv. 
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På baggrund heraf, blev det besluttet at indføre et ugentligt miljømøde på halvanden time samt et 
dagligt ’summemøde’ på 15-30 min. ”Tidligt i projektet blev det tydeligt, at flertallet i miljøgruppen 
mente, at vi i vores dagligdag prioriterede den faglige debat for lavt. Vi fik ikke i tilstrækkelig grad 
talt sammen om de spørgsmål og uenigheder, der hele tiden opstår på en ungdomspsykiatrisk 
afdeling”. (PL, BH) 
Der blev ophængt en opslagstavle, i afdelingen, med en dagsorden til det kommende miljømøde. 
Hver gang der i løbet af ugen dukker spørgsmål op, som medarbejderne ønsker drøftet, skriver 
man det på. Det kan f.eks. være holdning til patienternes mobiltelefoner, håndhævelse af bordskik, 
samarbejde med skolelærerne ect. 
På det daglige summemøde tager man dagsaktuelle forhold og emner op. Det kan være positive 
oplevelser med patienterne, som man gerne vil dele med kolleger, eller oplevelser om 
afmægtighed hvor man har brug for faglig sparring eller mental støtte i en given udstrækning.  
 
Resultater 
Den nye mødeaktivitet medførte ifølge PL en højere grad af enighed og støtte mellem kolleger. 
Derudover synes det at bidrage til en styrkelse af samarbejdet på tværs af faggrupper og hierarkier 
på afdelingen. Samtidig førte diskussionerne frem til en klarere struktur i arbejdet og en fælles 
udvikling. 
”F5 holder åbent døgnet rundt, året rundt. Miljøpersonalet skiftes derfor til at være på arbejde og 
holde fri. For at vi skal arbejde efter samme mål, har vi i vort skriftlige kommunikationsredskab – 
sygeplejejournalen – nogle sider, der hedder miljøterapeutiske linjer. I disse skal kontaktpersonen 
beskrive patienternes problemer, årsagen til dem, hvilke mål der er sat i forhold til problemet, og 
hvordan man når målet. Disse linjer var tidligere kun sjældent nedskrevne, hvilket medførte en 
mere tilfældig udført miljøterapi..” (koordinationsgruppen F5) 
Koordinationsgruppen på F5 konkluderer at medarbejdergrupperne er blevet meget mere stabile. 
Nu fungerer gruppen som en mere homogen gruppe og den sociale kapital er forøget. 
Ifølge PL kan forklaringerne på den øgede stabilitet være mange. Koordinationsgruppens mener 
selv, at en ændret mødestruktur, som har medført en større kontinuitet i det miljøterapeutiske 
arbejde, er noget af det, som er med til at holde på medarbejdere.  
Via referaterne har de andre personale-grupper fået indsigt i de aktuelle problemstillinger i miljøet. 
Denne indsigt har medført en større forståelse for miljøpersonalets holdninger ved tværfaglige 
møder.  
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Den nye positive tilgang har iflg. PL givet mere overskud i hverdagen. Projektet har betydet at 
medarbejderne har overskud og lyst til også at komme med visionære ideer til fremtiden. PL 
beskriver hvorledes personalet på en personaledag brugte tiden på at snakke om de visioner 
afdelingen har for fremtiden.  
”Det gav en rigtig god energi at man sad og kiggede på hvilke områder vi godt kunne tænke os, at 
udvikle os på og hvor vi kunne blive rigtig gode?. To-tre emner blev udvalgt og vil blive arbejdet 
videre med”. 
Afsluttende fortæller PL at kommunikationen er blevet anderledes. 
”Måden at arbejde på inspirerer. Til trods for, at det er de samme emmer, så ses det i et andet lys. 
Vi tager det op og siger her har vi sgu en drøm om noget som vi gerne vil opnå, noget som vi kan 
blive endnu bedre til. Det giver meget mere blod på tanden og en oplevelse af at det her er en 
arbejdsplads, hvor tingene rigtig rykker, og hvor vi er gode og det kører fremad mod store mål” 
(PL, Bispebjerg). Projektet påvirkede derfor ikke kun afdelingen som enhed, men det lykkedes 
projektet og PL at ændre den mere grundliggende tænkning hos den enkelte medarbejder.  
 
Evaluering 
Den samlede evaluering af projektet viser, at projektet har gjort en forskel, og ikke kun fordi det 
lykkedes at nedbringe både sygefravær og personaleflow. Der har ligeledes været en udvikling i 
det faglige arbejde og det generelle arbejdsmiljø er forbedret, da vanskelige situationer i 
fællesskab håndteres langt bedre i dag end tidligere. Generelt er samarbejdet og kommunikationen 
blevet bedre og der blev skabt en forståelse for vigtigheden af den samlede indsats over for 
patienterne.  
Ændringen ved at sætte fokus på det, som fungerede, skabte en større tryghed og personalet 
følte, at det de tidligere brændte inde med og som kom ud som kritik, nu blev anvendt på en 
konstruktiv og 
anerkendende 
måde.  
 
Nedenstående 
figur illustrerer det 
anerkendende 
projektforløb på 
BH 
Figur 7. Et sundt 
arbejdsliv – (evalueringsrapporten) 
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5.3 Casebeskrivelse Rigshospitalet (RH) 
afd. 2093 
 
Overordnet info 
Rigshospitalet er landets største højtspecialiseret 
hospital og har mere end 100 højt specialiserede 
afdelinger og funktioner samlet på denne lokalitet.  
Mere end 7500 personer er ansat på 
Rigshospitalet. 
Rigshospitalet er en del af Region Hovedstaden, og har som sundhedsvidenskabeligt 
udviklingscenter særlige opgaver inden for patientbehandling, forskning nationalt og internationalt 
samt uddannelse.  
Rigshospitalet modtager og behandler hver dag året rundt patienter fra hele Danmark, Grønland 
og Færøerne.  
Hospitalet ledes af en direktion med en hospitalsdirektør, en lægelig direktør og en 
sygeplejedirektør. Hertil hørende stabsfunktioner for henholdsvis økonomi/planlægning, personale, 
uddannelse/udvikling og IT.  
Iflg. hospitalet hjemmeside er visionen: 
”Neuropsykologisk udredning og rådgivning på Neurologisk Klinik, RH, skal være førende i 
Danmark inden for klinikkens specialeområder. Neuropsykologerne på Neurologisk Klinik skal 
sikre et højt vidensniveau om neuropsykologiske problemstillinger hos det sundhedsfaglige 
personale på Neurologisk Klinik, samt bidrage til uddannelsen af specialister i 
neuropsykologi.” (www.rigshospitalet.dk) 
 
Rigshospitalet er organiseret i seks centre, der hver rummer en række klinikker. Klinikkerne - som 
på andre hospitaler kaldes "afdelinger" - undersøger eller behandler patienter med sygdomme 
inden for ét eller flere lægefaglige specialer og ekspertområder.  
 
Casen 
Vores anden case tager udgangspunkt i Neurocenteret der består af 2 klinikker og samlet har 480 
ansatte og et budget på kr. 243 mio. Den ene af klinikkerne ledes af en oversygeplejerske  som 
igangsatte hele projektet. Vores fokus er rettet mod denne klinik (neurointensiv klinik). Klinikken 
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består af 5 afdelinger med i alt 151 senge. Hver afdeling er udstyret med egen 
afdelingssygeplejerske.  
Afdeling 2093 på neurointensiv klinik udgør vores specifikke omdrejningspunkt i denne afhandling, 
Afdelingen har 43 sengepladser. Patienterne på afdelingen er kendetegnet ved at være akutte 
neurologiske patienter, dvs. patienter med sygdomme og akutte skader i hjerne og nervesystemet. 
Hver patient har tilknyttet bestemte personaler. 
På afdelingen arbejder der sygeplejersker, læger, lægesekretærer, nogle få sygehjælpere og 
social-og sundhedsassistenter. Afdelingen kan karakteriseres som monofaglig idet den primære 
gruppe indenfor plejepersonalet er sygeplejersker. Det er denne gruppe af medarbejdere som 
primært er involveret i projektet.  
 
Hvorfor 
For afdeling 2093 var der i løbet af 2007 23 medarbejdere, der havde forladt afdelingen, hvilket 
betød et stort fagligt tab og en økonomisk byrde. Udgangspunktet var også et tårnhøjt sygefravær. 
I 2008 var sygefraværet i august og september måned hhv. 10,69% og 15,21%. (PL, RH). Det 
påvirkede afdelingen i stor udstrækning. Der var ikke tid tilovers til noget andet end de helt nære 
opgaver som skulle løses. Der var ikke mulighed for kurser og udvikling. 
 
Afdelingen havde ifølge PL, ligeledes et dårligt ry uden for hospitalet. Kombination af et dårligt 
fagligt arbejdsmiljø og patientgrundlaget bestående af neurointensive patienter,  gjorde afdelingen 
berygtet. Det blev selvsagt svært at fastholde personalet og rekruttering blev endnu vanskeligere.  
Personalet blev ved en spørgeskemaundersøgelse spurgt til hvad der betød mest på deres 
arbejde. 90 % svarede, at forventningerne om et godt samarbejde, var det vigtigste i arbejdet.  
 
Projektleder 
Afdelingssygeplejerske Søren Juul er Projektleder (PL) for anerkendelsesprojektet på afd. 2093. 
Han er uddannet sygeplejerske, og få år efter han havde færdiggjort sin uddannelse, blev han 
afdelingssygeplejerske. Han har arbejdet som leder siden 2005 og har været på flere forskellige 
hospitalsafdelinger rundt i regionen. Søren Juul har været på afdelingen siden 2008.  Ud over at 
være sygeplejerske har han en specialuddannelsen som intensivsygeplejerske og 
specialuddannelse som narkosesygeplejerske. Desuden har han en instruktøruddannelse som 
facillitator og endelig har han gennemført en mellemlederuddannelse.  
 
Han vil det rigtig godt for organisationen og ikke mindst patienterne, men har også haft en 
personlig ambition med at gå ind i afdelingens projekt.  
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Initiering 
Projektet blev initieret i sensommeren 2008. PL lod sig i høj grad inspirere fra det afsluttede projekt 
på ungdomspsykiatrisk Center på Bispebjerg hospital. Konsulentfirmaet ”Alectia” blev tilknyttet 
projektet for at yde konsulentbistand til det forestående projekt. En Nærværsgruppe blev 
sammensat ud fra et tværfaglighedsprincip, hvilket var helt naturligt, hvis anerkendelsesbegrebet 
skulle fungerer blandt alle personalegrupper. Gruppen bestod af PL, to sygeplejersker, en 
sygehjælper, en læge, arbejdsmiljørepræsentanten og tillidsmanden. Funktionschefen som bidrog i 
initieringsfasen og PL var i deres udvælgelsesproces bevidste om medarbejdernes individuelle 
funktioner og sociale roller på afdelingen (E. Rogers ibrugtagning i sociale systemer). PL var 
særligt bevidst om, at få fat i dem som Rogers kalder ”tidlige ibrugtagere”. Denne gruppe 
benævnes også ”opinionsledere”. Ved at få opinionsledere med i nærværsgruppen, blev der skabt 
en mulighed for at påvirke den næste gruppe, nemlig ”Tidlige majoritet”. Det skal dog nævnes, at 
Rogers teori omhandler frivillig forandring og ibrugtagen.  
   
Sideløbende med det konsulentstøttede projekt, initierede PL på eget initiativ, et tiltag med fokus 
på kommunikationen og den værdsættende samtale, som er en del af den positive psykologi. At 
PL både er initiativtager, projektejer, projektleder, mellemleder og samtidig fungerende 
afdelingssygeplejerske kan gøre det svært at skelne, om det netop er almindelig ledelse eller et 
defineret projekt. Vi forholder os ikke yderligere til denne opsplitning. 
 
Projektet 
Medarbejderne troede på afdelingen og projektet. Der var bred interesse for at forbedre 
arbejdsvilkårene. Nærværsgruppen mødtes intenst i de første to måneder, hvor der kom en række 
forbedringsforslag frem. Mange af disse handlede om praktiske forhold, som f. eks. træk fra 
vinduerne og dårlige stole. Overvejelserne og resultaterne fra disse workshops skulle videregives 
til resten af personalet. I løbet af de første fem uger blev der hængt plakater op hvorpå der kunne 
klæbes post-it-sedler. Konsulenterne var, iflg. PL, kompetente og formåede at holde tråden, og 
sørge for at møderækken blev holdt. Konsulenterne forlod projektet bare et par måneder efter 
initieringen.  
Nogle af ønskerne var ikke umiddelbart mulige at effektuere, men PL evnede alligevel at honorerer 
en række af dem. Blandt andet fik han lov til at ansætte en sygeplejerske med en noget 
anderledes jobbeskrivelse. Halvdelen af tiden skulle pågældende fungere som massør, indkøbe 
morgenmad, indstifte ugens buket samt sørge for en frugtkurv. Der blev arbejdet med 
historiefortælling og antallet af større og mindre personalemøder steg i takt med medarbejdernes 
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ønske og projektets udrulning. Møderne blev nu brugt konstruktiv i forhold til opbygning af social 
kapital og faglig kompetenceudvikling. 
 
Resultater 
I de to projekter har mange forskellige tiltag været bragt i spil for at ændre på den oprindelige 
uholdbare situation. Alt sammen tiltag der fungerede anerkendende, idet der blev fokuseret på det 
værdiskabende og positive.   
Et eksempel er den anerkendende kommunikation. Ifølge PL blev personalet trænet i at stille 
særlige spørgsmåls-typer. Et dilemma kunne f.eks. være at du som sygeplejerske møder på 
arbejde og overtager en patient og du grundlæggende synes det er noget skidt, det der er lavet. 
Hvis du siger, hvad fanden har du lavet? Så opstår der en mistillid og kollegaen vil forsøge at 
forsvare sig. Sådan blev der ofte kommunikeret før initieringen af projektet. I dag ville en sådan 
situation blive tacklet anderledes. Personalet vil i dag lægge ud med at anerkende at det er gjort en 
masse gode ting og så spørge om der en særlig grund til at der er nogle opgaver der ikke er gjort?  
På opfordring fra medarbejderne blev er ligeledes arbejdet på mindre fremmøde til aftenholdet. 
Arbejdsopgaver blev omorganiseret således at flere plejerelaterede opgaver blev lagt ud til 
aftenholdet. Fremmødet til natholdet kunne derved reduceres med færre nattevagter for personalet 
til følge. 
PL indførte sygefraværssamtaler med det mål, at kortlægge hvad der lå til grund for fravær og 
derved skabe mulighed for, i tide, at bakke op om et muligt problem. I den forbindelse, blev 
sygefraværsstatistikker visualiseret med ophængte grafer i personalestuen. Det var centralt, at alle 
ansatte kunne følge med i statistikken.  
Frugtordning og ugens buket, er ligeledes eksempler på tiltag der virker anerkendende på 
medarbejderne og derfor med stor sandsynlighed har en målbar effekt på medarbejderne   
Evaluering 
Effekten af disse tiltag har ikke været ubetydelig. Sygefraværet har været et af de helt centrale 
pejlemærker og tallene viser også en markant forbedring. Det samme gør sig gældende for 
personaleflowet er ligeledes blevet mærkbart mindre. Også tonen på afdelingen er blevet bedre. 
Ros og anerkendelse er nu blevet en del af dagligdagen. 
Der er sket en forbedring i forhold til kompetenceudviklingen hos sygeplejerskerne, og det ser PL 
som et resultat af arbejdet med begge projekter.  
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Den største øjenåbner for PL har været selvrefleksionen over egen ledelsesstil. Det har været 
skræmmende at blive konfronteret med, hvor uhensigtsmæssigt han tidligere f. eks. har afholdt 
sygefraværssamtaler, samt hvor hårdt og tidskrævende en anerkendende lederstil er! 
Han mener, at det er den daglige leder, som er med til at skabe en anerkendende kultur, men at 
det ikke er alle, som kan gøre det. ”Jeg tror, man er født med nogle sociale kompetencer, altså at 
man er født til det her.....det tror jeg” 
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6. Delanalyse I 
På baggrund af de netop gennemgået casestudierne fra henholdsvis Bispebjerg Hospital og 
Rigshospitalet, kan vi nu analysere projekterne og beskrive og forklare vha. teori, hvad der skete i 
projekterne.  
6.1 Projektlederne 
Lad os først se nærmere på de to projektledere.  
Begge projektledere har den samme grunduddannelse som sygeplejersker, dvs. at de begge har 
deres faglig fundering inden for omsorgsområdet. Begreber som omsorgsetik, empati og 
anerkendelse er grundlæggende på denne uddannelse.  
Begge projektledere har titlen ”afdelingssygeplejerske”, og således er deres organisatoriske 
placering den samme til trods for at organisationerne er lidt forskellige på hhv. Bispebjerg og 
Rigshospitalet. Afdelingssygeplejersken har ansvaret for sygeplejen på afdelingen og ledelsen af 
de sygeplejersker samt social- og sundhedsassistenter, der er ansat på afdelingen. Ledelse på 
afdelingerne handler bl.a. om at sikre trivsel blandt medarbejderne. Dvs. at for begge 
projektlederen er de helt overordnede arbejdsbeskrivelser og ansvar de samme. Dog må vi 
allerede her sige, at når man ser nærmere på organisationen på afdelingsniveau, er der flere 
forskelle, som kunne have betydning for succes i projekterne. 
Begge projektledere har videreuddannet sig og således gjort en karriere inden for faget sygepleje.  
Det er ikke præcis samme efteruddannelse de to har taget, men begge har gennemført kurser, 
som svarer til uddannelse på diplomniveau og begge er de videreuddannelser inden for områder, 
der tager et afsæt i en socialkonstruktivistisk tilgang til ledelse af mennesker. 
Der er en forskel i baggrundene for projekterne, som igen betyder noget for projektledernes måde 
at initiere projekterne på. På BH kom tilbuddet ude fra og projektlederen kom med på et afbud. Det 
har selvfølgelig en betydning for det videre forløb. På RH valgte projektlederen i samarbejde med 
oversygeplejersken bevidst at initiere først projektet. Derefter fulgte andet projekt som 
projektlederen på eget initiativ med inspiration fra BH initierede. Dette har også betydning for de to 
projektlederes motivation. 
Vores analyse af projektlederne viser, at ansvaret for projektets succes udelukkende ligger hos 
projektlederen. Vi kan på baggrund af flere udtalelser slå fast, at bevidst brug af anerkendelse er 
lederbåret. Begge projektledere fortæller, at de er de vigtigste rollemodeller for deres ansatte. 
45 
 
6.2 Analyse af interventioner og artefakter, samt bevidstheden herom 
Som det allerede er beskrevet i caseindledningen har PL fra RH valgt at benytte mange af de 
samme interventioner, som flere år tidligere blev gennemført på Bispebjerg Hospital. 
Udgangspunktet for begge har været den værdsættende og anerkendende tilgang i forholdet til 
medarbejderne. 
 
Afsnittet vil omhandle ”bevidstheden” omkring anerkendelse i hverdagen samt et komparativt 
studie omkring artefakter og interventioner på de to afdelinger.  
Hvor projekterne adskiller sig fra hinanden vil ligeledes blive behandlet. Analysen sammenholdes 
med teori og begrebsdefinition undervejs.  
 
Bevidsthed 
 
På begge hospitaler var man bevidste om, hvem man skulle have med i 
nærværsgruppen/styregruppen, og begge steder ønskede man en tværfaglig sammensat gruppe. 
Dette gjorde PL for at projektet skulle blive forankret blandt alle afdelingens medarbejdere, for 
derigennem at opnå mest succes med projektet. PL på Rigshospitaler udtaler bl.a.: ”Hvis 
anerkendelsesbegrebet ikke bare skulle florere i sygeplejerskegruppen, og det syntes jeg var noget 
halvhjertet noget, så skulle det også ind i den gruppe, vi arbejder allermest med, nemlig lægerne”. 
Begge projekter havde som mål at sænke sygefravær og personaleflow gennem forbedring af 
arbejdsmiljøet generelt, ved bevidst anvendelse af positiv psykologi, herunder værdsættende 
samtale og anerkendelse. 
 
Begge steder var der i forbindelse med de første interventioner, en mindre grad af modstand. 
 
Begge steder ønskes anerkendelse gjort til en del af kulturen, til en implementeret del af 
dagligdagen. Det kræver en bevidst og lang indsats, at vende anerkendelsesbilledet fra 
udelukkende ros, til også at acceptere og forstå, at anerkendelse er langt mere end det. Der 
ønskes derfor indarbejdet teknikker, der gør det muligt at anerkende med en bredere vifte og på 
flere niveauer. Anerkendelsesbegrebet er på begge afdelinger, gennem seminarer, møder og 
workshops, blevet udvidet blandt medarbejderne, fra kun at blive opfattet som ros, til også at 
forstå, at anerkendelse i lige så høj grad er at se personen over for sig. ”At acceptere, at vi har 
forskellige værdier og meninger om tingene, samt anerkende, at der er konflikter” (citat PL 
Rigshospitalet). 
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Begge er også bevidste om, at ledelsen må deltage aktivt i projektet, og at de skal være forankret 
længere oppe. På begge hospitaler var det oversygeplejersken, der initierede projektideen, 
hvorefter afdelingssygeplejerskerne overtog som projektledere. 
Hos begge er der en bevidsthed om, at projektlederne skal arbejde med sig selv og at 
personlighed kobles med adfærd. Anerkendelsen skal være ægte og ikke noget påklistret, der 
adskiller sig fra den normale ledelsesform. Gøres det, vil medarbejderne ikke længere have tillid, 
men opleve projektlederen som utroværdig. ”Ikke alle kan være anerkendende” (citat Søren Juul, 
RH).  
 
Afslutningsvis mener de også, at det bestemt kan lønne sig at ligge dette store og til tider hårde 
arbejde i projektet, men tingene ændres ikke fra den ene dag til den anden. Det tager tid at 
forankre den værdsættende og anerkendende tilgang og kontinuiteten er afgørende. 
 
Der hvor de to projektledere har forskellige tilgange og motivation for projektdeltagelsen er i 
bevidstheden om deres eget ambitionsniveau. Søren Juul fra RH, udtaler, at han klart har 
personlige ambitioner om at kunne udnytte projektsuccesen til at komme højere op i hierarkiet. 
Han havde et personligt drive - en ambition om succes, og havde derfor også selv gjort en del for 
at fremvise de gode resultater, bl.a. via artikler, foredrag og en tv-udsendelser. Projektlederen er, 
nu syv år efter at projektet er afsluttet, stadig ansat som afdelingssygeplejerske på afdelingen. Det 
er kun medarbejderne, der er skiftet ud. 
 
 
Interventioner 
Begge steder er dialog, kommunikation og interaktion vægtet højt. Dette er kommet til udtryk 
gennem interaktionerne på de to afdelinger, der som udgangspunkt var forskellige i form og 
struktur, men som havde det samme udgangspunkt, nemlig en italesættelse af afdelingernes 
situation samt drømme og ønsker for fremtiden. 
 
Mange af seminarerne endte med at beskrive et behov for en løbende ændring af afdelingens 
mødestruktur, hvilket også blev et at projektets kernepunkter (se ”udfordrende erklæring” i 
casebeskrivelse af BH). Ikke flere møder for mødernes skyld, men fordi indholdet og kvaliteten af 
møderne blev anerkendende, hverdagsberigende og udviklende. Den dårlige kommunikation på 
møderne eller mangel på samme var et problem for både ansatte og patienter. Det påvirkede 
håndtering af patienterne i dagligdagen, at den ikke fungerede. ”jeg var lidt træt af igen at skulle 
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informere nye medarbejdere, jeg følte det lidt som en grammofonplade når jeg skulle introducere 
afsnittet til en ny sygeplejerske. Det kan være svært at falde til” (citat PL BH) 
Resultatet blev, at der skulle være et ugentligt miljømøde på 1,5 time og daglige summemøder på 
15-30 minutter midt på dagen. 
 
På RH mødtes nærværsgruppen en del gange i forbindelse med initiering. Her blev der fokuseret 
på, hvordan afdelingen kunne gøres til et bedre sted at være. Dette foregik ligesom på BH med 
konsulentbistand. I løbet af de første fem uger, hvor gruppen mødtes med høj intensitet, blev der 
hængt plakater op, hvorpå de andre medarbejdere, som ikke deltog i disse nærværsgruppemøder 
kunne bidrage med deres bud på forbedringer. Dette blev gjort ud fra tydelige overskrifter som 
f.eks. arbejdstid og arbejdsforhold. Alt lige fra træk fra vinduer, massage og vagtskifte blev 
foreslået. Forslagene blev visualiseret i personalerummet hvilket skabte et tydeligt og godt 
udgangspunkt for videre bearbejdning af de opkomne forslag. På denne måde kunne alle også 
hele tiden følge med i udviklingen og måske blive yderligere inspireret. Dette var helt tilladt, da 
gruppen befandt sig i drømme og visionsfasen, hvor alt var tilladt (se bilag DANUB-model).  
Nærværsgruppen samlede op på forslagene og grupperede dem. Flere ønsker var 
omkostningstunge mens andre var umiddelbart realiserbare. Et ønske om reorganisering af 
arbejdsopgaver medførte kortere og færre nattevagter på baggrund af, at plejerelaterede opgaver 
blev flyttet fra nat- til aftenholdet.  
 
Kommunikation og interaktion medarbejderne imellem, foregik som oftest omkring de ophængte 
plakater og sygefraværsstatistikker i personalestuen. Nærliggende var det derfor for PL at indføre 
fælles morgenmad. Dette havde ikke eksisteret før, og mange mente, at de havde så travlt, at det 
var urealistisk. Regelsæt muliggjorde dog dette. Fælles morgenmad betød også, at der blev bestilt 
morgenbrød, som var frit tilgængeligt. Ligesom på BH steg mødefrekvensen på RH. 
 
Begge steder skulle medarbejderne arbejde med værdsættende spørgsmål og teknikker. På BH 
udmøntede det sig til ”mussamtalen”, hvor både leder og medarbejder skulle forholde sig til 
værdsættende spørgsmål. På RH valgte PL at ændre på den eksisterende sygefraværssamtale, 
som efter hans mening tidligere havde et problem og handlingsorienteret fokus. Set i bakspejlet 
mener han at samtalen tidligere har været både krænkende og ydmygende for medarbejderen. 
Denne procedureændring er endnu ikke nedskrevet, men forventes at blive det. ”Den type samtale 
er utrolig meget fokuseret på problemer. Den kunne jeg godt tænke mig at lave om. Hold da op, 
det kunne ændre en masse” (citat Søren Juul, RH) 
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I forbindelse med møderne blev der arbejdet med den gode historie. Her blev der fortalt gode og 
succesfulde historier fra andre arbejdspladser, noget som kunne motivere andre. Der blev også 
vist video ved møderne. 
Den skriftlige og visuelle dokumentation har også været afgørende begge steder. På BH blev der i 
forbindelse med miljømøderne taget referat, som blev sat i en fælles mappe for alle 
afdelingsansatte. Qua rundsendelse af referat til alle medarbejdere, blev der ydermere skabt en 
samhørighedsfølelse faggrupperne imellem.  
På RH blev sygefraværsstatestikkerne hængt op, så alle kunne følge med i den dokumenterede 
positive udvikling. En artefakt med stor effekt. 
 
Netop disse tydelige artefakter er en af forskellene på de to cases. Hvor der på BH har været 
meget fokus på selve interventionen med ændrede møder med dertilhørende struktur og formål, 
har de på RH sat markant ind over for de visuelle artefakter som massage, frugtordning og ugens 
buket. Noget der ikke kun har været synligt internt på afdelingen, men også over for andre.  
 
Begge har dog afslutningsvis været i stand til, med hver deres personlighed, at åbne op for ros og 
åben anerkendelse på afdelingerne, noget der også har haft en tydelig effekt: ”jeg tror virkelig dette 
kunne blive noget rigtig stort” (citat PL RH) ”jeg synes anerkendelse er et vanvittigt effektivt 
redskab” (citat Henrik Andersen, BH) 
 
6.3 Analyse af effekter 
 
I begge vores cases har PL arbejdet med at dokumentere, at anerkendelse er en brugbar model. I 
projektsammenhænge vil det økonomiske perspektiv altid være væsentlig, især når projektlederen 
over for en styregruppe eller anden ledelse skal vise at projektet er godt, målene er nået og måske 
også skal argumentere for hvorvidt projektet skal fortsætte og evt. implementeres i driften. Det 
spændende i denne del af vores analyse, er at se nærmere på, hvordan de to PL har foretaget 
denne dokumentation. Hvilke parametre beskriver effekten af anerkendelse? Begge PL giver dog 
meget tydelige udtryk for at bl.a. sygefravær er det direkte mål og at omfanget heraf, er et udtryk 
for at medarbejderne oplever anerkendelse. At der er økonomisk incitament heri, fremgår af 
følgende citat; ”2,5 millioner kroner sparet på bundlinjen” (Region Hovedsagen, oktober 2010). En 
lang række tiltag har indflydelse på det flotte resultat og her kunne man fristes til at sige, at ”mange 
bække små” må havde ført til dette resultat. I det efterfølgende vil alle disse tiltag blive analyseret. 
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Effekt (RH) 
Vi vil fokusere særligt på følgende hovedpunkter: 
 Økonomiske besparelser 
 Interne processer 
 Synergieffekt 
 Og bedre arbejdsforhold 
Hovedpunkterne indeholder de essentielle pointer fra kodning af empiri, interviews og egne 
observationer  
 
Økonomiske besparelser: 
Ifølge PL er den eneste ”gratis” metode til opretholdelsen af et effektivt sundhedsvæsen som 
samtidig udvikler sig kvalitativt, at få styr på sygefravær og begrænse personaleflowet på 
afdelingerne. (PL, RH). 
 
Diagram viser sygefraværet for 
perioden 2008-2010 RH 2093. I 2008 
varierer fraværet fra 9 til 15 procent. 
Sidste kvartal 2010 var 
fraværsprocenten tæt på ”0” hvilket 
alt andet lige bekræfter at afdelingen 
gør noget rigtigt!.  
 
 
 
Personaleudskiftningen som fremgår 
af diagrammet til højre, viser at der 
sker en markant nedgang i 
personaleomsætningen fra 2008 til 
2010. Sammenholdes dette med de 
øvrige effekter kan man alt andet 
lige, antage, at 
anerkendelsesprojektet har haft en 
positiv effekt.   
 
 
Figur 8: Sygefravær BH (Egen 
tilvirkning) 
Figur 9: Personaleafgang (egen 
tilvirkning) 
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Ugens Buket, frugtordning samt 
morgenbrød: 
kr. 200,-/dag svarende til  
kr. 75.000/år 
Sygeplejerske på halv tid (massage): Kr. 150.000,-  
 
Nedenstående tabel kan forklare dele af besparelsen på 2,5 mio. kr.:   
 
Omkostning til oplæring af nye 
sygeplejersker: 
kr. 100.000,- (3 måneders oplæring) 
Dertil kommer omkostning til en 
sygemelding: 
kr. 3.000,- pr. dag 
 
Løn til sygemeldt 1500 kr. 
Løn til vikar              1500 kr. 
 
 
Projektlederens stræben efter, at begrænse sygefraværet gennem tiltag, der har anerkendende 
effekt på medarbejderne, kan teoretisk begrundes ud fra jagten på anerkendelse som ifølge 
Honneth er den vigtigste drivkraft i al menneskelig aktivitet. (Honneth 2010). 
  
Efter nærmere studier af de tal, som 
ligger til grund for RH´s analyse af 
fravær, fremgår det dog, at fraværet 
ikke har været over 10,4%. Til 
gengæld har det været lavere end 
annonceret – nemlig kun 3,4% (se 
gennemsnitsbetragtning til højre. 
Dette vil vi ikke nærmere 
beskæftige os med. 
 
 
Figur 10: Sygefravær m. gennemsnit (egen 
tilvirkning) 
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Interne processer 
Interaktionen mellem kollegaer har 
betydning for medarbejdernes 
præstation.  
Figur 11 viser den faktiske 
oplevelse af samarbejdet på 
afdelingen, mens figur 12 viser, 
hvor meget et godt kollegialt 
samarbejde rent faktisk betyder for 
medarbejderne. Betydningen af godt kollegialt samarbejde, tillægger 93,6 % af medarbejderne stor 
- eller helt afgørende betydning. Forventningen om et godt og tæt samarbejde tillægger 91,9% stor 
- eller helt afgørende betydning.   
Det kollegiale sammenhold og 
styrken herved, kan teoretisk 
bindes op på Bourdieus 
”Kapitalbegreb” (se teoriafsnit). 
For at kunne opnå anerkendelse 
indenfor et felt (eksempelvis et 
afsnit på Rigshospitalet), skal den  
enkelte kunne bidrage med 
kapital af områdespecifik 
karakter. Med denne model, 
hvorved medarbejderne konfronterer hinanden med konstruktive spørgsmål og bidrager med 
løsningsforslag, er helt i tråd med Bourdieus teori.  
 
”At medarbejderne internt oplever tilfredshed i arbejdet, udvikles og til stadighed udfordres” 
(IndenRigs nr. 3/10). Sådan lyder visionen som er formuleret for den undersøgte afdeling på RH. 
Det faktum, at medarbejderne tvinges til, at reflektere over egne handlinger i det anerkendende 
forum, er tæt bundet op på Georg Herbert Meads teorier fra 1900-tallet (se teoriafsnit). Mead 
påpeger netop, at ”refleksion på en kreativ måde” opstår når mennesker afbrydes i en handling. 
Hele gevinsten er bundet op af, at flere individer er impliceret i den interaktion som finder sted og 
som løfter fagligheden i den rigtige retning. Et synspunkt som synes at passe godt ind netop her i 
analysen idet det kollegiale forhold medarbejderne imellem, har afgørende betydning herfor.  
 
 
Figur 12: samarbejde mellem kollegaer (egen tilvirkning) 
Figur 11: Samarbejdet mellem kollegaer på BH 
(egen tilvirkning) 
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Synergieffekt: 
Ifølge projektlederen bliver medarbejderne mere kompetente qua den anerkendende tilgang og 
tiltag realiseres hurtigere. Synspunkter der med stor sandsynlighed kan spores tilbage til en øget 
velvilje medarbejderne imellem som produkt af øget anerkendelse i hverdagen. Ifølge en 
sygeplejerske på afdelingen (Gunnfried G. Guttesen) har den anerkendende tilgang den effekt, at 
man som medarbejder i øget omfang reflekterer over hverdagens problemstillinger fordi 
forandringer er realistiske. (Region Hovedsagen, oktober 2010) 
Medarbejderne er blevet spurgt til hvilke forhold der har haft indflydelse på deres valg af 
arbejdsplads. I denne kontekst dukker en række bekræftende svar frem:    
 Udsigten til en engagerede medarbejdergruppe  
 og muligheden for at lære nyt 
 Udfordringer og udviklingsområder 
 Åben og nytænkende ledelse 
  spændende speciale i udvikling 
 mulighed for kurser, udvikling af faglige kompetencer  
 Fastholdelsestiltag som frugt-kaffe-massage-powernap  
 samt generel lydhørhed overfor, hvad der måtte være af fejl og mangler. (spørgsmål 7, 
spørgeskemaundersøgelse) 
Medarbejdene blev ved samme 
lejlighed spurgt til den generelle 
jobtilfredshed på afdelingen. 75,6% 
af medarbejderne placerer deres 
”kryds” over middel for den 
generelle tilfredshed.  
(1 = meget utilfreds 5 = meget 
tilfreds).  
 
Figur 13: Jobtilfredshed BH (egen tilvirkning) 
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Bedre arbejdsforhold: 
Lapper ligeledes ind over de 
føromtalte hovedpunkter. Fokus vil 
her være rettet mod opgaver og 
arbejdstid.  
”Det sejeste vi gjorde var, at vi 
omorganiserede således, at vi 
lagde flere plejerelaterede opgaver 
til aftenholdet, således, at vi kunne reducere fremmødet til natholdet – det giver jo så færre 
nattevagter sammenlagt”.(Søren Juul, RH). Et synspunkt som i høj grad fremgår af figur 14 
nedenfor. 
 
74,1 % af medarbejderne tillægger afsnittets arbejdstid stor- eller helt afgørende betydning for 
deres valg af arbejdsplads.  
At medarbejderne føler en vis indflydelse på arbejdstid og planlægning, kan ud fra en teoretisk 
tilgang underbygges af Honneths anerkendelsesteori, der arbejder med 3 sfærer. ”privatsfæren” – 
”den retslige sfære” og ”den arbejdsmæssige sfære”. Et fuldt individueret menneske fordrer, at 
anerkendelse finder sted på alle niveauer (Honneth 2010). Det er i sagens natur, hvad der gør sig 
gældende på et område som netop arbejdstid.  
 Personalet anerkendes i hjemmet for bedre, at kunne bidrage til dagligdagens aktiviteter og 
får dermed den fundamentale selvtillid og kærlighed.  
 Den almene agtelse styrkes gennem den retslige sfære. Medindflydelse og rettigheder er 
bærende herfor og sker gennem involvering i planlægning af egen tid og rådighed. 
 Den arbejdsmæssige sfære styrkes ligeledes idet medarbejderne i fællesskab bistår 
hinanden til at skabe nogle tålelige rammer for hverdagen på arbejdspladsen. 
Ifølge Honneths anerkendelsesteori er det sandsynligt, at de fundamentale betingelser for 
menneskets selvrealisering 
imødekommes i stor udstrækning 
på dette felt. 
 
I relation til bedre arbejdsforhold, er 
det nærliggende at drage en direkte 
parallel til ledelsen. ”Ledelsen er 
meget synlig. Vi har indflydelse på 
Figur 14: Arbejdstid (egen tilvirkning) 
Figur 15: Samarbejde med ledelsen (egen tilvirkning) 
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vores vagtplaner, så man bedre kan få arbejdsliv og familieliv til at hænge sammen. Og så 
selvfølgelig den gratis morgenmad, gratis frugt og massage” (citat: Sygeplejerske Birgitte 
Engstrøm afd. 2053). 
Forventningen om et godt samarbejde med ledelsen tillægger 93,5% af medarbejderne stor- eller  
helt afgørende betydning (se figur 8). 
Med hensyn til at beskrive det 
faktiske forhold til ledelsen på 
afdelingen, betragter 89,4 % af de 
adspurgte samarbejdet som værende 
godt eller meget godt (se figur 16). 
Vigtigheden af et godt forhold ledelse 
og medarbejdere imellem kan 
ligeledes ses i lyset af ”Positiv 
psykologi”.(se teoriafsnit). Forskning 
viser, at den tillidsfulde og nærværende leder, leverer de bedste resultater på bundlinjen. Som det 
fremgår af modellen om positiv psykologi i teoriafsnittet, har en række faktorer indflydelse på 
kvaliteten af arbejdsmiljøet. Heriblandt er de ”de positive relationer” som helt givet er af såvel 
vertikal- som horisontal karakter i organisationen. 
Et naturligt link mellem arbejdsforhold og arbejdsmiljø synes oplagt. Ifølge Videncenter for 
arbejdsmiljø, er ”Arbejdsmiljø et samspil af de relationer, påvirkninger og vilkår, som mennesket 
arbejder under. Dertil kommer den tekniske og sociale udvikling af arbejdspladsen, som kan 
bidrage til det enkelte menneskes sikkerhed på kort sigt samt til menneskets fysiske og psykiske 
sundhed på længere sigt” 
(www.arbejdsmiljoviden.dk). 
Figur 17 visualiserer 
medarbejdernes opfattelse af 
hvor stor betydning et godt 
arbejdsmiljø har. 
De spørgsmål og svar som 
ligger til grund for figuren, er 
der dog primært rettet mod 
fysiske forhold på 
arbejdspladsen: 
 Arbejdsforhold er ret elendige 
 For lidt plads til 2 respiratorpladser og ikke plads til personalet 
Figur 16: Aktuelt samarbejde med ledelsen 
(egen tilvirkning) 
Figur 17: Vigtighed af godt arbejdsmiljø (egen tilvirkning) 
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 Monitorer er utroligt irriterende – skal de stå der? 
 Afdelingen lider under trange forhold 
97,9 % af medarbejderne tillægger arbejdsmiljø i form af fysiske forhold på arbejdspladsen, stor- 
eller helt afgørende betydning.  
 
Effekt (BH) 
Hvor PL på RH overordnet retter fokus mod en besparelse på kr. 2,5 mio. på årsbasis som et 
afgørende bevis på 
anerkendelsens virkning 
og effekt, er en markant 
reduktion i udskiftningen 
af personale i højere grad 
succeskriteriet på BH. 
Figur 11 visualiserer i høj 
grad reduktionen i 
udskiftningen af 
personale. Projekt ”Et 
sundt arbejdsliv” blev 
initieret i 2003 og effekten heraf, taler for sig selv. Før initiering, lå afdelingen med en udskiftning 
på i gennemsnit 8 personer/år. En markant reduktion har fundet sted siden, idet man nu kun skal 
finde ca. 3 nye medarbejdere om året. Et antal der vel at mærke udgøres af 17 faste medarbejdere 
på afdelingen (Etsundtarbejdsliv.dk) 
Data som danner grundlag for denne udvikling, beror udelukkende på diverse udsagn fra personer 
omkring projektet på BH.  
En række specifikke redskaber er taget i brug på BH. ”summemøder” og ”Miljøgruppemøder” er 
enkelte af dem. Med rækken af værktøjer, har den anerkendende tilgang til hverdagen påvirket 
såvel den enkelte, som afdelingen i helhed. 
 
Det interne forhold: 
Den voldsomme personaleomsætning på afdelingen, havde tidligere den negative effekt, at en 
kulturelt bestemt gruppedannelses fandt sted (Etsundtarbejdsliv.dk). den ”gamle garde” som PL 
vælger at kalde det, undlod at engagere sig i nye medarbejdere idet de givetvis ville være et kort 
bekendtskab. Fokus på dagligdagens udfordringer og den enkelte medarbejders oplevelser, har 
Figur 18: udskiftning RH (egen tilvirkning) 
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medvirket til, at afdelingen ikke længere er splittet. Den højere grad af enighed og støtte, 
medarbejderne imellem, har medført, at afdelingen er blevet et godt sted at være. 
Det faktum, at medarbejderne oplever ros og anerkendelse for såvel deres kollegiale som faglige 
indsats, skaber præcedens og virker selvforstærkende i afdelingen (PL 2011).igen kan der skabes 
teoretisk forankring i Bourdieus anerkendelsesteori. Ifølge Bourdieu er netop den kapital 
(kompetence) som de respektive medarbejdere kan bidrage med for at højne niveauet indenfor 
netop det felt, afgørende for opnåelse af tillid og derigennem anerkendelse i form af positionering. 
(se teoriafsnit). Den enkelte medarbejders bidrag vil altid blive sat i forhold til de ”koder” eller 
rammer som giver status indenfor det respektive fagfelt. Divergens mellem forventede- og faktiske 
kompetencer har med stor sandsynlighed været hverdag for flere medarbejdere på såvel BH som 
på RH før initiering. Det er kommet til udtryk gennem lav status og positionering med deraf afledt 
negativ spiral til følge.  
Et fortroligt og tillidsbaseret forhold leder og medarbejdere imellem, er ifølge PL ligeledes helt 
afgørende for et velfungerende udbytte. Et af de væsentlige elementer i den positive psykologi er, 
at den positive og nærværende leder skaber de bedste resultater gennem sine medarbejdere som 
samtidig opnår høj grad af selvkontrol og tro på egne evner. Projektlederen på BH har i flere 
situationer udvist en anerkendende adfærd i forbindelse med uheldige episoder. De involverede 
medarbejdere har i den forbindelse opnået en succesoplevelse frem for en reprimande. Det har på 
den måde medvirket til, at en negativ oplevelse vendes til noget positivt og bidrager til, at de 
respektive medarbejdere med glæde bidrager til, at sikre andre fra, at begå samme fejl. 
Faglighed øget: 
En ikke ubetydelig konsekvens af anerkendelsens virkning på den enkelte medarbejder, er øget 
eller styrket faglighed. Den enkelte medarbejder bliver ifølge projektlederen stærk til at synliggøre 
egne kompetencer for kollegaerne. Men ikke kun styrkerne synliggøres. På en positiv måde, som 
ikke udstiller den enkelte medarbejder, er alle bevidste om styrker og svagheder hos den enkelte 
kollega. En styrke i afdelingen der bidrager til bedre at løfte opgaver i fællesskab og som i øvrigt 
medfører, at opgaverne i stor udstrækning, synes nemmere end tidligere. (Henrik Andersen, BH). 
Modellen for BH medfører ligeledes en ny kultur, der ikke tillader (skal forstås positivt) at enkelte 
medarbejderes udeblivelse fra møder. Vigtigheden af, at alle bidrager til udviklingen, på baggrund 
af erfaringer, medvirker til, at succeserne gøres til reglen frem for undtagelsen, og på den måde 
prioriteres højt (etsundtarbejdsliv.dk). 
 
Ud fra en faglig synsvinkel, har anerkendelsen bidraget til, at sammenhængen mellem de 
anvendte metoder og behandlinger, i langt højere grad kommer til deres ret og medfører mindre 
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brug af tvang i afsnittet (PL, BH). I kombination med mere stabil medarbejdergruppe på afsnittet, er 
det ligeledes PL´s klare fornemmelse, at pårørende til patienter på afsnittet, ligeledes har opbygget 
mere tillid og glæde ved personalet. Ifølge Martin Seligman som betragtes som den Positive 
psykologis fader, er arbejdspsykologi i historisk henseende rettet mod ”problemer der søges 
diagnosticeret og løst” (se teoriafsnit). At vi som medarbejdere har det godt og har succes med det 
vi laver, er omdrejningspunktet i den positive psykologi. BH´s brug af Anerkendelse kan utvivlsom 
knyttes sammen med den positive psykologi, altså: forøget positivitet, styrkelse af kvalitet, mere 
kreativitet, bedre samarbejde og en styrket resultatskabelse (se teoriafsnit).    
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7. Delkonklusion 
Ud fra ovenstående analyse kan vi konkludere, at der er mange sammenfald og ligheder i de to 
cases. Interventioner har ikke alle været ens, men det ændre ikke på, at begge projektledere har 
opnået de ønskelige resulter omkring nedbringelse af sygefravær og personaleflow samt vende det 
negative arbejdsmiljø på de to afdelinger.  
Bevidstheden omkring egen rolle, som anerkendende leder, har de begge været bevidste om 
igennem hele forløbet. De har forvaltet anerkendelsen situationsbestemt, og fundet ud af, at denne 
situerede ledelse er nødvendig, da anerkendelse ikke kun er ros, men i langt højere grad handler 
om at se den anden ud fra den aktuelle kontekst. ”Ros er beundring for en præstation. 
Anerkendelse er at blive taget alvorligt, fordi man regnes for at være en dygtig og kompetent 
person. Ros er champagne, når det gik godt, klap på skulderen og beundrende ord. Ros er 
selvfølgelig også anerkendelse, men anerkendelse er mere nuanceret end blot ros” (Mac, 2007).  
Det vi også kan konkludere er, at anerkendende ledelse er hårdt og krævende, da den 
professionelle leder hele tiden skal være sig sin rolle bevidst som anerkendende frontfigur. Dette 
kan sammenholdes med Scheins teori om, at lederen skal være den primære agent i forbindelse 
med udvikling af netop denne organisationskultur. 
 
Det er meget vigtigst for os at slå fast, at begge projektledere udtaler, at anerkendelse kan betale 
sig. 
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8. Indledning til 2. del 
Da vi har valgt at arbejde eksplorativt med afhandlingen, og udnytte de findings vi gør os 
undervejs, finder vi det nødvendigt med en 2. del.  
På baggrund af afhandlingens 1. del omkring anerkendelse som ledelsesværktøj, empiri, første 
delanalyse samt delkonklusion omkring anerkendelse, er vi kommet frem til, at der er et behov for 
at zoome nærmere ind på projektlederens kompetencer og personlige ledelsesstil.  
Gennem analysearbejdet i 1. del, blev det klart for os, at der var mere på spil end blot umiddelbar 
gennemførelse af projektets interventioner. Projektlederens rolle og kompetencer var afgørende for 
netop disse interventioner. Og da det var menneskelige forandringer, der var på spil, var tilliden og 
interaktionen afgørende for effekt. 
2. del skal derfor hjælpe med at tydeliggøre ”bevidst anvendelse af anerkendelse”, som indgår i 
vores problemformulering. Omfanget af ”bevidst anvendelse” bliver udfoldet i afhandlingens 2. del, 
og vi vil på den baggrund fremkomme med en analyse af, hvilke ønskelige kompetencer en 
projektleder, der arbejder med anerkendelsesprojekter og processer bør besidde. 
2. del vil på den måde hjælpe os med en dybere analyse af projektlederen og dermed give os en 
bedre funderet besvarelse af problemformuleringen.  
Da vi i 2. del ønsker et dybere analyselag, stadig i forhold til projektlederne i de to cases, finder vi 
det nødvendigt at inddrage ny og relevant teori, der skal hjælpe os som rammeværk til endelig 
besvarelse af problemformulering.  
Samtidig sikres det, ved inddragelse af denne teori, at vores konklusion holdes op mod 
internationale standarter for projektledelse, og ikke blot er styret af vores subjektive overvejelser 
vedr. god eller dårlig projektledelse. Noget der også vil styrke overførbarheden i forhold til andre 
lignende anerkendelsesprojekter. 2. del skal derfor ikke betragtes som en ny delopgave, men 
fungere som værktøj til afsluttende konklusion. 
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9. Relevant teori på baggrund af delanalyse 
På baggrund af hele afhandlingens første del vælger vi at zoome ind på teori vedrørende 
projektlederens kompetencer, situationsbestemt ledelse og personlig ledelsesstil. Da vi i denne 2. 
del af afhandlingen ønsker et dybere analyselag, i forhold til projektlederne i de to cases, finder vi 
det nødvendigt med den efterfølgende teorioversigt. Vi anvender teorier, der beskriver 
projektlederkompetencer, og skal fungere som en del af vores rammeværk i den endelige 
besvarelse af problemformulering. 
 
Kousholt/IPMA/APM/PMBOK: 
Det er interessant at erfare, at flere af de store internationale organisationer ikke forholder sig til 
projektleders personlige kompetencer. Et nedslag i disse teorier viser eksempelvis, at hverken 
PMI, ISO eller PRINCE2 opstiller krav til en projektleders personlige kompetencer. Disse 
organisationer beskriver alle de øvrige elementer, som også er vigtige ved projektledelse, så som 
at udarbejde en projektplan, kommunikationsplan, at estimere projektet, styre tid og 
resurserforbrug.  
Vi mener ikke, at disse organisationer tager nok højde for de personlige aspekter hos 
projektlederen, som når det f.eks. handler om anerkendelsesprojekter.  
Andre forskere, der beskæftiger sig med projektledelse, bekræfter os i vores synespunkt om, at en 
god projektleder skal mere end ”blot” lede et projekt. I vores litteraturgennemgang finder vi bl.a. 
projektleder og forfatter Bjarne Kousholt, som beskæftiger sig med projektlederkompetencer. Han 
beskriver bl.a. hvilke kompetencer, der er vigtige for en god projektleder. Kousholt definerer 
begrebet kompetence: 
 
”Kompetence = viden + erfaring (færdigheder) + personlig indstilling (adfærd)” (Kousholt, 2010, s. 
97). 
 Med andre ord gør Kousholt opmærksom på, at kompetencer er mere end blot viden og 
erfaringer. Den ”personlige indstilling”, som er tredie faktor i ovenstående regnestykke, finder vi 
relevant i forhold til projektlederes evne til at kunne benytte anerkendelse bevidst.  
 
IPMA (International Project Management Association) har opstillet en række temaer, som er 
beskrivende for de nødvendige kompetencer hos en projektleder. Temaerne fremgår af ”The Eye 
of Competence” (ICB – IPMA Competence Baseline Version 3,0) 
Dimensionerne opdeles i følgende 3 grupperinger: 
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1. ”Contextual Competances” vedrører forhold omkring projektets retning, implementering i 
projektets kontekst samt sikkerhedsforanstaltninger til sundheds - og finansieringsforhold.  
2. ”Behavioural competances” vedrører lederskab, motivation, kreativitet og etiske sammenhænge. 
3. ”Technical competences” med fokus i retning af de håndfaste produktionskrav som kvalitet, tid, 
scope, risiko og struktur. 
 
 
Figur 19. ICB – IPMA Competence Baseline Version 3,0 
Modellen er formet som et øje idet den relaterer sig til mennesket, som er en vigtig part i enhver 
måling af kompetencer i projektledelse. 
 
Kigger vi på PMBOK (Projekt Management Book of Knowledge) er der ikke formuleret direkte krav 
til projektlederens kompetencer. Derimod skitseres der en række krav til en projektleder. For den 
kritiske læser kan det være vanskeligt, at adskille ”krav til projektlederen” og ”kompetencer hos en 
projektleder”. 
 
APM (Association for Project Management) beskriver projekter som noget unikt og projektledelse 
handler om ”management”. APM oplister otte punkter for personlige egenskaber hos 
projektlederen (se nedenfor). 
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Vi har udarbejdet nedenstående rammeværk for at præsentere de faglige punkter, som forskellige 
internationale organisationer repræsenterer.   
De forskellige organisationer har hver deres måde at formulere de respektive krav til projektlederen 
på. Der hvor den bagvedliggende betydning er den samme, men ordvalget forskelligt, har vi valgt 
at kode teksten, med nedenstående resultat til følge:  
 
Resultatet viser, at de internationale organisationer har en del fælles krav til projektlederen, men 
figuren viser også med tydelighed, at der også fremstår en hel del forskellige krav. Ingen af 
organisationerne inddrager begrebet anerkendelse i deres beskrivelse af, hvilke kompetencer en 
projektleder skal besidde. Ej heller finder vi overvejelser omkring differentiering af kravene alt efter 
projekt og kontekst. Desuden ser vi heller ikke emotionel intelligens (EQ) inddraget i ledelse. Dette 
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Betyder: 
Gennemslagskraft x x  x Naturlig autoritet og respekt fra såvel medarbejdere som fra kunder 
Evnen til at motivere x x x x Entusiasme og begejstring ved opgaven – gå forrest 
Evnen til at kommunikere x x x  Lytte for forstå i kommunikationen med såvel kunder som 
medarbejdere 
Fleksibilitet x  x  At kunne acceptere forskellige løsningsmodeller 
Evnen til at få folk til at 
samarbejde 
x x x X Kunne løse problemer og formå at skubbe bagpå og skabe initiativ 
Et godt arbejdsmæssigt 
eksempel 
x    Man holder det man lover og man kommer til tiden… 
Resultatorienteret x x x x Holde målet for øje hele tiden til trods for svingninger i processen 
Kundeorienteret x    Bevidst om kundernes forventninger og være villig til at justere på 
kundens opfordring 
Leadership (lederrolle)  x   At kunne fremstå som en tillidsvækkende frontløber der støtter op og 
har medarbejdernes tillid 
Self-control  x x x Evnen til at kunne lede sig selv og guide sig selv igennem stressede 
situationer og ændrede forhold 
Opennes (evnen til at 
åbne folk) 
 x x  Evnen til at kunne få folk til at føle sig velkomne i projektet hvorved de 
bidrager i særlig grad 
Creativity  x x x Evnen til at kunne reagere og handle i retninger der afviger fra det 
umiddelbart oplagte 
Negotiation  x  x Evnen til at kunne forhandle sig til løsninger i forbindelse med 
uoverensstemmelser  
Conflict & Crisis  x  x At kunne håndtere situationer mellemindivider og grupper på en sober 
og konstruktiv måde til enhver tid 
Reliability  x  x Evnen til at levere hvad man har lovet at levere det rigtige tidspunkt og 
sted 
Values appreciation  x   At kunne modtage og håndtere de værdier som andre kan bidrage 
med selvom de afviger fra egne holdninger/ideer 
Ethics  x   Det moralske kodeks som ethvert socialt væsen bør indordne sig 
under. Kan i noget omfang variere fra virksomhed til virksomhed 
Beherske politik og magt    x Signalere den nødvendige styrke for at medarbejderne har tillid til at 
deres interesser varetages. 
Figur 20. Internationale organisationers krav til projektlederen (egen tilvirkning) 
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er grunden til, at vi har foretaget yderligere søgninger og bl.a. fundet inspiration i teorien om 
situationsbestemt ledelse. 
 
Situationsbestemt ledelse 
De to professorer Paul Hersey og Kenneth H. Blanchard udarbejdede tilbage i 1960’erne en 
model, der beskriver den situationsbestemte ledelse på baggrund af en stor mængde indsamlede 
data. Modellen sammenkæder allerede kendte ledelses-, organisations- og motivationsmodeller til 
et anvendeligt værktøj, som kan bruges til at hjælpe os med at forstå, hvordan projektlederen skal 
agere tilpasset medarbejdernes niveau. Denne teori om situationsbestemt ledelse finder vi relevant 
i forhold til vores fokus på den bevidste brug af anerkendelse. Vi har tilladt os, med udgangspunkt i 
netop dette teori selv at benytte udtrykket: Situationsbestemt anerkendelse.  
 
I modellen viser de to professorer, en klokkeformet kurve som beskriver et udviklingsforløb hos 
medarbejderne. Her kan man se, hvordan man kan inddele medarbejderne på en linje fra høj til lav 
kompetence (modenhed) på den ene side og fra høj til lav engagement på den anden side.  
Lederen står i en situation, hvor han skal vurdere både opgavens art, tildelte resurser, tid og 
medarbejdernes indsigt og engagement. Netop de sidste elementer handler om, at lederen skal 
være i stand til at kunne bestemme, vha. IQ og EQ, medarbejdernes engagement og villighed til at 
Figur 21. Situationsbestemt ledelse, Hersey and Blanchard, 1977 
65 
 
påtage sig ansvar. Blanchard kalder dette jobmodenhed. Det modsatte ville være jobumodne 
medarbejdere. Umodne medarbejdere er ofte årsag til, at der opleves lav motivation og 
medarbejdere uden engagement.  
Lederen skal derfor tilpasse sin lederrolle. Tilpasningen handler om i større eller mindre grad, at 
udvise støttende, delegerende, instruerende eller coachende adfærd.  
 
Emotionel intelligens: 
Vi har fundet inspiration i teorier om følelsesmæssig intelligens, hvilket er årsagen til, at vi har 
valgte at inddrage dem her. Intelligens kan opdeles i to fraktioner: 
 ”Intelligenskvotienten” (IQ) styres af den forreste del af menneskets hjerne  
 ”Emotionelle intelligens” (EQ) styres af den bagerste del af hjernen (Goleman, 2005). Ifølge 
Goleman er en balance mellem de to intelligenser afgørende for, at man fungerer godt i 
arbejdslivet. 
Goleman beskriver, at det er vigtigt, at der er en balance mellem disse to intelligenser hvis man vil 
være en god medarbejder eller leder. Følgende fem kompetencer har iflg. Goleman betydning for, 
om projektlederen kan karakteriseres om en leder med høj følelsesmæssig intelligens:  
 Selvindsigt: Vedrører det forhold, at være solidt forankret i en grundvold og træffer 
beslutninger på baggrund heraf. Være bekendt med egne styrker og svagheder samt være 
i besiddelse af en god portion selvtillid. 
 Selvregulering: At kunne styre egne behov til fordel for opgaven og tilsidesætte 
følelsesmæssigt ubehag. Kontrol over egne følelser og fastholde et højt niveau af integritet 
og ærlighed. 
 Motivation: Bruge egne styrker til nå i mål samt tage initiativ og forbedre os til at være 
vedholdende, når vi møder forhindringer/frustration. Være initiativrig.  
 Indføling: Besidde empati og medvirke til andres udvikling gennem sansning af potentiale. 
Udnytte forskellighed og være politisk bevidst 
 Sociale færdigheder: Kunne være sammen med andre mennesker uden større gnidninger. 
Kunne opnå resultater gennem andre og lytte med åbent sind. Kunne løse konflikter og 
inspirerer andre til at skabe gruppesynergi. 
EQ ser vi tæt forbundet med anerkendelsesbegrebet. Vi kan med udgangspunkt i Golemans teori 
og beskrivelse af de fem kompetencer have en formodning om, at man som projektleder ikke kan 
være bevidst anerkendende ud ikke også at være i besiddelse af et højt EQ. 
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10. Analyse af projektlederne 
10.1 Projektlederkompetencer 
På baggrund af empiri samt den gennemgået teori, mener vi at kunne fastslå, at projektlederens 
kompetencer har afgørende betydning for den bevidste brug af anerkendelse. I hvor høj grad 
særlige kompetencerne har betydning for succes i projekterne, finder vi særlig vigtigt at se 
nærmere på i denne analyse. 
Udsagn som: ”Det er ikke alle, der kan gøre det” (Søren Juul, interview, 2011), har motiveret os i 
forhold til, hvad det er Søren Juul mener alle ikke gør eller kan, når det drejer sig om bevidst at 
kunne anvende anerkendelse. Analysen vil afdække, hvad det er, de to projektledere har gjort i 
forhold til bevidst at kunne anvende anerkendelse og deres kompetencer herfor. 
 
Som det fremgår af vores metode, har vi på vores første analyseniveau kodet vores empiri, hvilket 
resulterede i en lang række koder, som siden er blevet kategoriseret projektleder, interventioner og 
effekt. Vi vil i dette afsnit zoome nærmere ind på den kategori ”Projektleder”. I kategorien finder vi 
både den viden og de erfaringer, de to projektledere har. Disse er kort beskrevet og analyseret i 1. 
del af afhandlingen. Tilbage i ligningen om kompetencer er den ”personlig indstilling”.  
 
Viden 
Som vi tidligere har skrevet, har begge projektledere den samme grunduddannelse som 
sygeplejersker. Et grundelement i netop sygeplejerskeuddannelse er forståelsen for empati i plejen 
og etiske dilemmaer. Dette kan have en betydning for projektledernes tilgang til begrebet 
anerkendelse. Vi vil gøre den antagelse, at et forudgående kendskab til emner i relation til 
begrebet anerkendelse, alt andet lige, har gjort det nemmere for netop disse to projektledere at 
benytte anerkendelse bevidst.   
Dvs. at for begge projektledere er deres faglige basis/deres ”viden” som sygeplejersker allerede en 
stor fordel. De havde, før projektet startede, nogle forudsætninger, som gav dem begge nogle 
fordele, som hjælper dem på vej til succes med projekterne. 
 
Begge projektledere har titlen ”afdelingssygeplejerske”, og således er deres organisatoriske 
placering den samme på trods af, at organiseringerne er lidt forskellige på hhv. Bispebjerg og 
Rigshospitalet. Afdelingssygeplejersken har ansvaret for sygeplejen på afdelingen og 
personaleledelse, som bl.a. handler om at sikre trivsel blandt medarbejderne. Dvs. at for begge 
projektledere er de helt overordnede arbejdsbeskrivelser og ansvar de samme.  
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Begge projektledere har videreuddannet sig og således gjort en karriere inden for faget sygepleje. 
Mange års erfaring åbner ofte op for muligheden for at blive leder på en afdeling. Det er ikke 
præcis samme efteruddannelse de to har taget, men begge har gennemført kurser og uddannelser 
på diplomniveau og har begge videreuddannelser inden for områder, der tager afsæt i den 
socialkonstruktivistiske opfattelse af ledelse af mennesker. Begge beskriver de, hvorledes de er 
blevet præget af deres efteruddannelser og at uddannelsen har ændrede deres måde at tænke og 
agere på. Dette fremgår tydelig af interviewene. Henrik Andersen, som har gennemført en 
diplomuddannelse i psykologi, udtaler bl.a. ”det´ jo sådan en socialkonstruktivistisk tankegang[på 
diplomuddannelsen i psykologi], at der ikke er nogen objektiv verden, eller endegyldig sandhed. 
Tværtimod definerer man det i dialogen med andre mennesker”. 
  
Og Søren Juul, som har gennemført en mellemlederuddannelse på Forvaltningshøjskolen, siger:  
”Da læste jeg ude på forvaltningshøjskolen, på det tidspunkt. Og der var jeg meget inspireret af 
den anerkendende tilgang til næsten hvad som helst ”. 
 
Efteruddannelsen har haft en afgørende betydning for de to projektledere. Udtalelserne fra de to 
projektledere giver et indtryk af, at de begge har foretaget en bevidst personlig udvikling og ikke 
blot deltaget på et tilfældigt efteruddannelsesforløb. Dette kunne betyde, at uden lige netop disse 
efteruddannelser, inden for den konstruktivistiske retning, ville der være en risiko for, at de havde 
haft sværere ved at gennemføre projekterne. De ville heller ikke kende begrebet anerkendelse så 
indgående, at de ville være i stand til at kunne bruge det, som en bevidst implementeret del af 
deres ledelse. 
Den viden vi her har fået, bekræfter os i, at en projektleder, der vil være bevidst anerkendende i 
ledelsesstil, fagligt skal være klædt godt på med bl.a. videreuddannelse i den konstruktivistiske 
retning. I vores to cases har begge en grunduddannelse i de humanistisk og naturvidenskabelige 
fagfelt og har bygget en konstruktivistisk efteruddannelse oven på.  
 
Erfaring 
Det har formentlig haft en betydning, at begge ledere har flere års erfaring med ledelse af 
sygeplejersker i sundhedsvæsenet på hospitaler.  
Begge har tidligere været alm. sygeplejerske på forskellige afdelinger og har haft erfaringer med 
overordnede afdelingssygeplejersker. De har arbejdet sig op i hierarkiet gennem årene. Ligeledes 
har begge ledere flere års erfaring med ledelse af andre mennesker. Med andre ord kan det siges, 
at de har haft flere kasketter på og herudfra udviklet deres egen personlige lederstil funderet på 
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egne erfaringer som sygeplejerske og leder. Anerkendelsesprojekterne var derfor ikke de første 
projekter, de uerfarent kastede sig over. 
 
IPMA 
I IPMA’s beskrivelser for, hvad en projektleder skal kunne, er begrebet anerkendelse ikke nævnt. 
Det er kun inden for deres ”behavioristiske kompetencer” at begrebet motivation nævnes, og som 
svagt kan relatere sig til dele af anerkendelsen.  
I vores cases får vi også en fornemmelse af, at det for begge projektledere er vigtigt, at de 
engagerer og motivere deres medarbejdere. Søren Juul beskriver, hvordan der ved samtlige 
møder var anerkendelse på dagsordenen. Søren benyttede møderne til at fortælle teoretisk om 
anerkendelse og give tid og rum til, at medarbejderne f.eks. kunne komme med forslag. Disse 
forslag kunne være, hvordan anerkendelsen kunne omsættes til praksis i hverdagen. På baggrund 
af Sørens udtalelser, opfatter vi ham som en engageret projektleder, der i hele perioden, hvor 
projektet har kørt, har holdt motivationen oppe og på den måde engageret medarbejderne. Den 
vedvarende motivation viste sig også gennem de ophængte sygefraværsstatistikker, der hele tiden 
bevægede sig i den rigtige retning. 
 
 
Projektlederens motivation 
Begge projektledere finder vi motiverede til at drive deres respektive afdelinger så godt som muligt. 
Begge giver også udtryk for, at det i sidste ende også vil kommer patienterne til gode. På dette 
område, viser vores empiri, at der er en væsentlig forskel i motivationen og incitamentet for at 
gennemføre projekterne, hvilket leder os frem til forholdet omkring ansvar. 
 
Ansvar 
Begge projektlederen gør det klar, at lederen har hovedansvaret for at være anerkendende. Det er 
ikke bare noget, der kan lægges ud til medarbejderne under eget ansvar. Modellen med 
situationsbestemt ledelse (Paul Hersey, Kenneth H. Blanchard) kan her bruges til at hjælpe os 
med at forstå, hvordan projektlederen skal agere tilpasset medarbejdernes niveau. I modellen 
beskriver de to professorer, hvordan man kan inddele medarbejderne på en linje fra høj til lav 
kompetence på den ene side og fra høj til lav engagement på den anden side.  
 
Lederen skal så tilpasse sin lederrolle inden for to variable, som handler om i større eller mindre 
grad at udvise instruerende - eller støttende adfærd.  
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Lederen skal være en rollemodel og ikke bare sige, at han er anerkendende, men konstant være 
det i alle handlinger. Dette beskriver de to projektledere på lidt forskellig vis således. 
Søren Juul: ”jeg tror også at påvirkningen skal være der løbende. Hvis jeg rejste, var der ingen der 
anerkendte dem [medarbejderne].” 
Henrik Andersen: ”Men jeg tror også at meget af den måde man leder på som leder, forplanter sig 
ned gennem de ansatte. Så på den måde er rollemodellen[jeg] med til at skabe en kultur.” 
 
Vi kan i analysen af disse to eksempler fastslå, at i følge projektlederne, har projektlederen en 
afgørende rolle for både at implementere anerkendelse blandt medarbejdere og for kontinuerligt at 
fasthold en anerkendende tilgang. Schein beskriver det samme. Han siger at en leder har stor 
magt, når der vælges og implementeres nye værdier. I vores to cases var den anerkendende og 
værdsætte tilgang en ny værdi, som personalet på begge afdelinger skulle lære at benyttet – en 
udefra kommende forandring. De to projektledere er, som det også fremgår af citaterne, helt 
bevidste om dem selv som vigtige rollemodeller og bekræfter, som Schein siger, at de har stor 
magt.  
  
Personlig indstilling  
Det fremgår af vores empiri, at anerkendelse handler om mere end blot en kompetence man 
tilfældigt kan tilvejebringe sig. At blive anerkendende i sin lederstil er en proces, som handler om at 
arbejde med sig selv og egen personlighed. Der er her to eksempler på, hvorledes projektlederne 
udtrykker det. 
Henrik Andersen, ”man skal arbejde lidt med sig selv, det er vigtigt. Og man skal lige pludselig til at 
ændre måder man reagere på.”  Lidt senere i interviewet uddyber Henrik, hvad han mener ”Jeg 
tror nogle har naturligt nemmere ved det end andre (at være anerkendende). Så det er lidt den 
måde man er på som person. Altså sådan lidt populært sagt, ser man det halvtomme eller..” 
Citatet her beskriver meget fint at de kompetencer, en projektleder bør have, er mere end blot 
viden og erfaring (Kousholt, p. 97) det handler også om personlig indstilling 
En lille del af interviewet med Søren Juul viser også ganske tydeligt, at det blev et meget personligt 
arbejde for Søren at ændre lederstil, som krævede selvrefleksion og ændring af adfærd. I 
interviewet bliver han spurgt om, hvad der har været den største øjenåbner for ham i forbindelse 
med projektet; ”Jeg synes at selvrefleksion over egen tidligere ledelsesstil, har været 
skræmmende. Altså, jeg er jo i den grad blev konfronteret med, hvor uhensigtsmæssigt jeg f.eks. 
har holdt sygefraværssamtaler tidligere. Jeg synes det har været skræmmende, altså en 
øjenåbner, ja nærmest lidt ubehageligt.” 
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Det er hårdt 
Begge projektledere tilkendegiver også, at det til tider har været hårdt med det konstante krav om 
anerkendende ledelse. 
Søren Juul: ”jeg har skullet holde facaden i lang tid, for jeg er også blevet udfordret på, at tingene 
ikke helt er gået som jeg ville. For at det netop ikke skal være påklistret det her, så kræver det 
virkelig... det har været hårdt så det er også en facade en gang i mellem. Jeg har en tavle her ude 
og når der står tre sygemeldinger så tænker jeg bare fuck det var i dag, vi skulle havde lavet det og 
det og det. Det kræver at der er en ildsjæl... det tror jeg helt sikkert.”   
”Og jeg synes det er hårdt at være ekstrem konsekvens i denne ledelse, fordi medarbejderne 
ligger mærke til, hvis man træder forbi bare en enkel gang.” 
Og han fortsætter; ”Det har også været en øjenåbner for mig, hvor tidskrævende anerkendelse er 
og jeg har fuld forståelse for, hvorfor andre mellemledere fravælger det” 
 
Henrik Andersen på Bispebjerg siger: ” Det var ret svært for mange af os,  også mig selv... sådan 
at skulle klappe sig selv på skulderen. 
På spørgsmålet om det har været svært, svarer Henrik Andersen ”...ja, det var, det var en særlig 
udfordring”.”Som leder skal du også kunne tage medarbejdernes frustration på dig”.  
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11. Konklusion 
I vores afhandling ønskede vi at indsamle den eksisterende viden og erfaringer fra to næsten 
identiske anerkendelsesprojekter i det offentlige sundhedsvæsen.   
 
Vores afhandling viser en bred tilgang til anerkendelse håndteret gennem helt specifikke tiltag. Vi 
kan konkludere, at begrebet anerkendelse har flere facetter og kan udtrykkes på mange forskellige 
måder. Det betyder på samme tid at interventionerne har været anvendt forskelligartet.  
Anvendelse af anerkendelse som bevidst ledelsesværktøj skal ske gennem situationsbestemt 
anerkendelse, der tilpasses medarbejderen, kulturen og den aktuelle kontekst for at opnå størst 
mulig effekt. Ikke tilpasset anerkendelse kan ligefrem opleves krænkende for modtageren. 
 
I vores empiri ser vi meget tydeligt, at projektlederen spiller en afgørende rolle for succes. Dette 
bliver vi også bekræftet i i Scheins teorier om organisationskultur.  Det kræves at projektlederen 
besidder særlige kompetencer for at kunne håndtere anerkendelse optimalt. Det vi kan konkludere, 
på baggrund af afhandlingens 2. del, er at projektlederens kompetencer skal indeholde følgende; 
bevidstheden om situationsbestemt ledelse og sociale kompetencer. Lederen skal desuden være i 
stand til, og have interesse i, at indgå i interaktion med medarbejderne. Personligt drive og 
commitment til opgaven er vigtige faktorer for at projektet gennemføres med tilfredsstillende 
resultat. 
 
Såfremt de to forudsætninger omkring ”projektlederens bevidste anvendelse” og ”de rette 
kompetencer” foreligger, kan vi konkludere følgende: 
 Den ene af effekterne er et godt og tillidsfuldt arbejdsmiljø, hvor trivsel og faglig udvikling 
går hånd i hånd. Det gode arbejdsmiljø med fokus på det der er velfungerende og skaber 
værdi, sætter på den måde gang i yderligere synergieffekt i den positive opadgående spiral 
– hvor ”smil giver smil tilbage”, og ”mer’ vil ha’ mer’”. 
 Den anden, og mindst lige så afgørende effekt, er de konkrete besparelser på lønudgifter. I 
det her tilfælde er der på en af afdelingerne sparet 2,5 millioner kroner! En betragtelig sum 
for en afdeling set i lyset af den økonomiske situation i den offentlige sektor. 
 
Med andre ord kan vi konkludere, at anerkendelse kan betale sig! 
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12. Perspektivering 
Vi har nu gennem hele opgaven forholdt os til begrebet anerkendelse, og valgt yderligere at zoome 
ind på projektlederens kompetencer i forhold til bevidst anvendelse af anerkendelse. Dette har vi 
gjort på baggrund af to umiddelbart identiske cases. At vi netop har valgt at forholde os til to cases 
og ikke blot én mener vi, har gjort det muligt at drage mere valide konklusioner.   
Konklusionerne bliver på denne måde mere generelt gældende, som igen vil gøre overførbarheden 
til andre projekter tydeligere. Det er klart, at med endnu mere tid og flere ressourcer, ville det være 
muligt, at indsamle større empiri og dermed opnå et større konglomerat. Risikoen havde måske 
været, at vi ikke havde opdaget nødvendigheden af at gå et analyselag længere ned, som vi gør i 
2. del.  
 
I vores første tilgang til denne afhandling, fandt vi teoretikere, der alle beskriver anerkendelse på et 
overordnet menneskeligt og samfundsmæssigt plan samt anerkendelse i ledelse.  
Anerkendelse beskrives af mange som en normativ adfærd, men vi finder stort set ingen af de 
store teoretikere, der har operationaliseret begrebet og gjort det til et ledelsesværktøj, der kan 
hjælpe projektledere i effektuering heraf.  
Ingen af de teoretikere vi har stiftet bekendtskab med sammenstiller bevidst brug af anerkendelse 
med projektlederens kompetencer, og effekt heraf. Denne triangulering i bevidstheden omkring 
anerkendelse, projektlederkompetencer og måling af effekt, mener vi ikke er vist før.  
 
Vi har heller ikke nogle steder kunne finde teoretikere der helt konkret viser sammenhængen 
mellem den bevidste brug af anerkendelse og målingen af effekten her af. I denne afhandling har 
vi kunne føre bevis for, at anerkendelse betaler sig. Det står dog klart, at der på dette område bør 
forskes mere således, at der med tiden findes et solidt fundament til at fastholde denne påstand.  
Det hører sig også til, netop i vores perspektivering, at gøre det klart for kommende 
læsere/projektledere, at anerkendelsesprojekter gennem ordentlig implementering og forankring i 
organisationen, bør overgå fra projektstatus til drift som en organisationsforandring. 
Vedligeholdelse og drift er i denne sammenhæng mindst lige så vigtig i sikringen af den 
anerkendende organisationskultur, men måske knap så spændende som de hurtige quick-wins, 
der er i projekternes startfase. Dette bør derfor tænkes ind i en projektplan. 
Målet for vores afhandling var ikke at lave en køreplan for offentlige projektledere i kommende 
anerkendelsesprojekter, men derimod gennem indsamling af empirisk data og analyser at kunne 
fremkomme med overvejelser der bør gøres, inden de kaster sig ud i projektet. På den måde 
tydeliggøres overførbarheden, så andre projektledere kan drage nytte af andres erfaringer 
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14. Formidlende artikel 
Målgruppe for artikel 
Den formidlende artikel er rettet mod studerende og andre interesserede, som er tilknyttede 
landets højere læreranstalter. Artiklen skal bidrage til, at den udenforstående får en overordnet 
indsigt i afhandlingens arbejde med problemfeltet. Gennem artiklens behandling af områder, som 
ligger udenfor afhandlingens afgrænsning men dog indenfor den nære omverden af fagfeltet, 
håber vi at kunne give læseren mod på at starte, hvor vi slap. 
 
God læselyst  
 
Baggrund 
 
Vi har i afhandlingen vedrørende projektlederens bevidste brug af anerkendelse og effekten heraf, 
kigget nærmere på to aktuelle cases fra det offentlige sundhedsvæsen. To uafhængige projekter 
har fundet sted med flere års mellemrum. Det ene projekt blev initieret udefra og var en del af et 
større projekt. Det andet blev igangsat på baggrund af akut behov for handling på en afdeling med 
dårligt arbejdsmiljø.  
Gennem disse ”anerkendelsesprojekter” blev der arbejdet bevidst med afdelingernes 
anerkendende/værdsættende kommunikation. En positiv ændring af det tidligere dårlige 
arbejdsmiljø med højt sygefravær og personaleflow, kunne hurtigt konstateres.   
 
Projekterne fandt sted på afdelinger tilknyttet Bispebjerg Hospital og Rigshospitalet. Projekterne 
blev hver især ledet af en afdelingssygeplejerske i samarbejde med medarbejderne.  
 
Projektet på Bispebjerg Hospital, med afdelingssygeplejerske Henrik Andersen som projektleder, 
havde implementering af den værdsættende samtale som kernepunkt.  Medarbejderne mente, at 
bedre møder med implementering af værdsættende tilgang, ville føre til større trivsel på 
arbejdspladsen. 
 
Projekterne 
På Rigshospitalet var det afdelingssygeplejerske Søren Juul, som stod for projektet i samarbejde 
med oversygeplejersken. Et ønske om mindre sygefravær, og dermed markante besparelser, var 
bærende for initiering. Søren Juul lod sig i høj grad inspirere af det forudgående projekt på 
Bispebjerg Hospital.  
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Projekterne opnåede hurtig succes. Negativ stemning på afdelingerne blev vendt, så der ikke 
længere blev fokuseret på problemer, fejl og mangler, men derimod arbejdet intenst med den 
anerkendende og værdsættende kommunikation.   
Markante økonomiske besparelser og betydelig reduktion i sygefravær samt udskiftning i 
medarbejdergruppen, var nogle af de direkte effekter. 
 
Udfordring 
Det er ikke uden grund, at projektlederne til tider finder det hårdt, med denne nye og 
anerkendende tilgang. At lede anerkendende og hele tiden stå i forgrunden som rollemodel er 
krævende. Det kan begrundes med, at projektlederen hele tiden skal være sig selv og sin rolle 
bevidst. ”Dårlige dage”, ”morgensurhed” og personlige frustrationer er noget som medarbejderne 
straks bemærker. Hvor går så grænsen fra den personlige leder til den professionelle leder? Skal 
lederne altid være 100 % anerkendende og hvem støtter lederen, hvis han finder det svært? 
Gråzonen ligger mellem det at være en nærværende, ærlig, troværdig og tillidsfuld leder, der i 
projektforløbet selv gennemlever en udvikling via interaktion med medarbejderne, og så det at 
skulle opretholde en ”rollemodelsfacade” trods, til tider, indre personlig kaos. 
 
Med afsæt i de to projektlederes oplevelse af arbejdsbyrdens omfang og hvor krævende det er, 
kan der være en risiko for, at de brænder ud før de selv opdager det. Der skal få krænkelser i 
relationen til, før tilliden mellem leder og medarbejder er kompromitterende, og den anerkendende 
interaktion ikke længere er til stede.  
 
Drift 
Når anerkendelsesprojektet er afsluttet, ligger der en stor opgave i fastholdelse og evt. 
videreudvikling af det nye, så luften ikke med det samme går af ballonen. 
 
Hvornår er projektet kommet i mål? Er det når slutfløjtet lyder og alle føler at netop dette projekt 
gjorde en forskel? Er det, når alle kan vende tilbage til deres vante dagligdag uden alle disse 
forstyrrende og tidskrævende interventioner? Er det når et bestemt mål er nået? Eller er det når 
projektlederen ikke længere finder netop dette ”projekt” interessant?  
Her kommer, efter vores mening, forskellen på, om anerkendelsesprojekter er projekter og 
håndteres som sådan med diverse projektkarakteristika integreret, eller er der tale om god 
almindelig organisationsledelse? 
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Der er fordele ved begge tilgange. Projektet sikrer en styring af forløbet, som er initieret med 
målopfyldelse for øje. Projektlederen har dog ikke frit råderum, idet han rapporterer til en 
styregruppe eller overordnet direktion. Omvendt kan sådanne initierede top-down projekter, hvis 
den rette forandringsstrategi ikke vælges, også møde kraftig modstand fra implicerede 
medarbejder. En brændende platform skal derfor etableres hvorved behovet tydeliggøres. Det vil 
alligevel i sådanne tilfælde kræve særlig opmærksomhed fra projektleders side for at få alle 
committed til opgaven. 
 
Hvis der derimod er tale om et tiltag, som blot er italesat som et projekt, fordi en leder har fået en 
god ide, er der, alt andet lige, større risiko for, at tiltagene ikke nødvendigvis bliver fulgt til dørs og 
evalueret.   
 
Begge projektledere i de to cases har oplevet både arbejdsmæssig men også personlig succes. 
Henrik Andersen fra Bispebjerg er at finde i flere forskellige inspirationsvideoer og pjecer. Søren 
Juul er, efter at have skrevet forskellige artikler og medvirket i tv-udsendelse, blevet en eftertragtet 
underviser og foredragsholder i andre organisationer.  
Efter at Søren Juuls projekt på Rigshospitalet sluttede, førte han alle ideerne videre med endnu 
flere interventioner og artefakter. Projektet har på denne måde udviklet sig. Alt sammen på grund 
af et personligt drive fra Søren Juuls side og ønsket om yderligere succes. 
 
Personlig motivation 
I den forbindelse kan det være interessant at kigge på de to projektlederes motivation. Projekter 
som ovenstående har begge en masse ”quick-wins” i form af hurtig nedbringelse af sygefravær, 
glæde over ”ugens buket” og ændret mødestruktur efter ønske fra medarbejderne. Gejsten og 
motivationen er stor i starten, ikke mindst hos projektlederen. Hvad skal der til for at fastholde 
denne motivation og entusiasme, når projekterne slutter?  
  
I afhandlingen konkluderes det, at ikke alle ledere formår at være anerkendende i deres 
ledelsesstil. Det fremgår ikke nærmere hvorledes en udvælgelse af projektledere kunne 
effektueres. Til det formål kunne der med fordel anvendes div. personlighedstests (MBTI) og 
teamrolleindikatorer (Belbin).  
 
Manglende fokus på de implicerede parter øger risikoen for udbrændthed eller manglende 
interesse for projektet.  
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Afslutning 
Hvor vores afhandling ender, starter rækken af ubesvarede spørgsmål! Svarene kan i høj grad 
bidrage til fagfeltet og synliggøre det potentiale, der ligger i den bevidste brug af anerkendelse som 
ledelsesværktøj.  
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15. Engelsk resumé 
Appreciation in a new perspective 
 
The concept of appreciative leadership is used extensively in leadership style management 
theories. It may not be the latest development in project management, but why is it still so 
important and how can a project manager knowingly use an appreciative leadership style? That is 
the focal point of this thesis. 
 
When asked, a project manager would most likely consider appreciative leadership to be important 
and he would consider himself to be appreciative to her employees. But what does appreciative 
theory in a leadership perception really mean? Is it more than a soft management tool to make the 
employee feel good?    
 
Our theoretical analysis shows that the concept of appreciative leadership is large and complex 
and has a long historical background. Hegel talked about the requirements for interaction between 
people and Honneth’s theory helps us to relate the concept of appreciative leadership to the 
professional sphere in a more contemporary interpretation. As Bourdieu provides the insight into 
the field and codes of Appreciative leadership and the understanding of social capital and its 
importance, Schein focuses mainly on organizational culture and leadership. Additionally, theory 
on positive psychology explains why happy employees are also efficient employees. 
  
This paper is a case study the approach of two different project managers, how they use 
appreciative theory in leadership management and the measurable results that they achieve, using 
the Danish public healthcare system as a starting point. Based on case studies we can conclude 
that multiple projects have applied the concept of appreciative leadership, but we also identified a 
lack of comprehensive collected experiences and empirical descriptions on how to apply 
appreciative leadership and how to measure the effects.  
 
With an explorative empirical approach our methods of choice are based on a constructivist 
understanding of phenomena. Our preconceptions have consciously been considered and the 
analysis has thus been through several iterations. The case studies comprehensively describe how 
the project managers use appreciative leadership in different management styles. The managers 
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have a wide range of motives to implement appreciative leadership and they use both similar and 
different approaches to achieve their objective as well as the documented effects.  
  
Based on the first sub-analysis of the thesis, we note that the cases are multifaceted, and with this 
knowledge we argue for our focus on project manager competencies in the second part of the 
thesis. IPMA (International Projects Management Association) theory does not describe 
appreciative leadership as paramount, but states the importance of the motivating promoter. 
Hersey and Blanchards theory on situational leadership helps explain this in a situation where the 
project manager is consciously applying appreciative leadership.   
 
Analysis of interventions show that project managers use many of the same interventions but in 
different ways. The analysis also shows that the interventions are very diverse, ranging from “the 
weekly employees bouquet” to structured meetings. We find that the outcome of these 
interventions is mainly measured in absence and turnover – we also find significant improvements 
on both of these markers. 
 
Based on our case descriptions and our analysis we conclude that the project manager must 
consciously use the tool of acknowledgement situationally. At the same time we can also confirm 
significant effects on efficiency and less absence from work. For these reasons the economical 
incitement to implement appreciative leadership is great, but bear in mind that the road to better 
management through appreciative leadership is long and arduous – it requires great 
professionalism and persistence. The project manager plays a vital role in this process and the 
fruitful completion of it.  
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16. Bilag 
Se bilagsmappe. 
 
 
